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Samenvatting 
Business-IT alignment is al jarenlang een dankbaar onderwerp voor zowel academici als executive 
managers als gevolg van de veronderstelling dat business-IT alignment bijdraagt aan business 
performance, het verkrijgen van duurzaam competitief voordeel en het geven van richting en 
flexibiliteit (Avison, Jones, Powell, & Wilson, 2004). Om deze redenen lijkt het voor organisaties 
zinvol inzicht te hebben in hun business-IT alignment. In een poging inzicht te geven in de alignment 
tussen business en IT functies is een exploratief onderzoek uitgevoerd. De probleemstelling van dit 
onderzoek luidt als volgt: 
In hoeverre kan de afstemming tussen business- en IT functies van een organisatie empirisch 
waarneembaar worden gemaakt op basis van de relatie tussen IT capabilities en kerncompetenties? 
Aan de hand van onderzoeksvragen H1 t/m H4 wordt geprobeerd een antwoord te vinden op de 
genoemde probleemstelling. 
H1. Wat is business-IT alignment? 
H2. Wat zijn kerncompetenties en hoe kunnen deze worden geïdentificeerd? 
H3. Wat zijn IT capabilities en welke kunnen in de literatuur worden geïdentificeerd? 
H4. Welke informatie geeft de relatie tussen IT capabilities en de kerncompetentie over de alignment 
tussen business en IT? 
Deze onderzoeksvragen zijn iteratief tot stand gekomen. Hiermee wordt bedoeld dat 
onderzoeksvragen H2 en H3 pas zijn geformuleerd op basis van het antwoord op de onderzoeksvraag 
H1. Ten slotte is de vierde onderzoeksvraag geformuleerd. Om de eerste drie onderzoeksvragen te 
kunnen beantwoorden is een literatuurstudie uitgevoerd. Voor de beantwoording van 
onderzoeksvraag H4 is empirisch onderzoek gedaan. 
Op basis van de uitgevoerde literatuurstudie kan worden geconcludeerd dat business-IT alignment 
een complex begrip is wat diverse aspecten en dimensies kent. In de literatuur kan geen 
eensluidende definitie worden gevonden maar uit de diverse definities kan worden geconcludeerd 
dat het verwijst naar de toepassing van Informatie Technologie (IT), zodanig dat het in harmonie is 
met de bedrijfsdoelstellingen en business strategie (Luftman, 2000). Op basis van de gevonden 
modellen over business-IT alignment en gevonden literatuur over benaderingen voor het vaststellen 
van alignment is ervoor gekozen verder in te zoomen op de relatie tussen IT capabilities en de 
kerncompetentie van een organisatie. In de literatuur is een methode gevonden waarmee 
kerncompetenties kunnen worden geïdentificeerd aan de hand van een aantal stappen (Hafeez, 
Zhang, & Malak, 2002). Wade en Hulland (2004) geven een overzicht van IT capabilities die in 
organisaties gevonden kunnen worden.  
Het empirisch onderzoek is uitgevoerd aan de hand van een case-study. Deze case-study is 
uitgevoerd bij CZ Zorgverzekeringen en bestond uit een aantal interviews met bedrijfsfunctionarissen 
en bestudering van bedrijfsdocumentatie. In de case-study is allereerst de kerncompetentie van de 
organisatie geïdentificeerd. Daarna is vastgesteld over welke IT capabilities de organisatie beschikt 
en wat het belang van deze individuele IT capabilities is voor de geïdentificeerde kerncompetentie.  
Ten slotte is een aantal bedrijfsfunctionarissen gevraagd wat de gevonden informatie zegt over de 
afstemming tussen business en IT. 
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Op basis van een aantal interviews met business managers waarbij het identificatieproces van Hafeez 
et al. (2002) werd doorlopen kon het ‘zorginkoopproces’ als kerncompetentie worden geselecteerd 
voor het vervolg van het empirisch onderzoek. Vervolgens is op basis van de IT capabilties van Wade 
en Hulland (2004) vastgesteld over welke capabilities de organisatie beschikt en wat hun individuele 
belang voor het zorginkoop proces is. De volgende IT capabilities zijn onderzocht: 
 External relationship management 
 Market responsiveness  
 Infrastructure provisioning  
 IT technical skills  
 IT development 
 Cost effective IT operations  
 IT business partnerships 
 IT management/planning 
Deze resultaten zijn geanalyseerd en vertaald naar een grafische weergave waarin de aanwezigheid 
van IT capabilities staat afgebeeld versus het belang van deze capabilities voor het zorginkoop 
proces. Dit eindresultaat is vervolgens voorgelegd aan een aantal managers in de organisatie die 
verantwoordelijk zijn voor de afstemming tussen business en IT. Hen is gevraagd is naar de 
informatie die dit oplevert over de afstemming tussen business en IT in de organisatie en welke 
beperkingen zij hierin zagen. Op basis hiervan kunnen de volgende uitspraken worden gedaan die ten 
minste geldig zijn voor de case-study organisatie: 
1. De informatie geeft inzicht in de mate waarin IT capabilities in de organisatie zijn ontwikkeld; 
2. De informatie geeft een indicatie van IT capabilities die extra ontwikkeling behoeven; 
Hieruit kan worden afgeleid dat de relatie tussen IT capabilities en de kerncompetentie informatie 
oplevert over de afstemming tussen business en ICT van een organisatie. Ook is een aantal 
verbetermogelijkheden vastgesteld. Deze bevinden zich voornamelijk op drie vlakken: 
1. Verbreding van het onderzoek door meer (kern)competenties of de volledige waardeketen te 
betrekken.  
2. Verdieping van het onderzoek door meer detaillering aan te brengen in de IT capabilities.  
3. Vergroting van de betrouwbaarheid, validiteit en detaillering. 
Grootste beperkingen van dit onderzoek liggen in de validiteit en betrouwbaarheid van het 
onderzoek. In ogenschouw genomen dat het een verkennend onderzoek betreft nodigen de 
conclusies uit tot vervolgonderzoek. Vervolgonderzoek zou zich moeten richten op verdieping en 
verbreding van het onderzoek door bijvoorbeeld de volledige waardeketen van een organisatie te 
betrekken en verdieping aan te brengen bij de IT capabilities. 
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1. Inleiding 
Deze inleiding beschrijft de aanleiding van het onderzoek, doel- en probleemstelling, de relevantie 
van het onderzoek, het conceptuele model van het onderzoek en informatie over hoe deze scriptie te 
lezen.  
1.1 Aanleiding 
Vanaf het begin van de jaren 90 uit de vorige eeuw tot de dag van vandaag staat Business-IT 
alignment hoog op de agenda van zowel academici als executives. Er is veel wetenschappelijke 
literatuur over geschreven en in 2011 stond het onderwerp boven aan de lijst van “key issues”  voor 
IT executives (Luftman & Ben-Zvi, 2011). De Society for Information Management doet met 
regelmaat onderzoek naar diverse actuele IT issues en het blijkt dat alignment de afgelopen 20 jaar 
vrijwel continu een ‘top management issue’ is geweest waarbij het thema meerdere keren de lijst 
aanvoerde. (Chan & Reich, 2007). 
Business-IT alignment verwijst naar de toepassing van Informatie Technologie (IT), zodanig dat het in 
harmonie is met de bedrijfsdoelstellingen en business strategie. Hierbij is het enerzijds van belang te 
adresseren in hoeverre de toepassing van IT in een organisatie in lijn is met de bedrijfsdoelstellingen 
en –strategie, en anderzijds hoe de bedrijfsvoering in lijn is met de toepassing van IT.  
In het verleden is de strategische waarde van IT ter discussie gesteld gebaseerd op het gegeven dat  
IT beschouwd kan worden als een commodity (zoals water of elektriciteit) en daardoor niet kan 
bijdragen aan onderscheidend vermogen (Carr, 2003). Meer recente opvattingen nuanceren dit door 
te stellen dat IT infrastructuur en standaard technologieën meer en meer als commodity kunnen 
worden beschouwd maar dat de informatie wel degelijk als een strategisch asset kan worden 
beschouwd en dat de wijze waarop organisaties hiermee omgaan kan bijdragen aan competitief 
voordeel (Bhatt & Grover, 2005). 
Business-IT alignment is al jarenlang een dankbaar onderwerp voor zowel academici als executive 
managers als gevolg van de vele facetten die het rijk is en de veronderstelling dat business-IT 
alignment bijdraagt aan business performance, het verkrijgen van duurzaam competitief voordeel en 
het geven van richting en flexibiliteit bij het reageren op nieuwe business kansen (Avison, Jones, 
Powell, & Wilson, 2004). Ondanks alle inspanningen van onderzoekers, business- en IT managers de 
afgelopen jaren worden organisaties nog volop geconfronteerd met de uitdaging hun ICT-organisatie 
beter af te stemmen op hun bedrijfsdoelen en behoeftes. Vraagstukken waarbij zowel het verhogen 
van flexibiliteit en gebruiksvriendelijkheid als het verlagen van kosten terugkerend zijn, blijven 
actueel. Een behoefte aan snellere ontwikkeling van producten en informatiesystemen, een 
verhoogde servicevraag, fusies, reorganisaties en veranderende wetgeving vragen voortdurend 
aandacht voor een optimale afstemming tussen ICT en business. Belangrijk is om te beseffen dat 
business-IT alignment geen eindstaat is maar een continu proces (Avison, Jones, Powell, & Wilson, 
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1.2 Doelstelling 
In brede zin richt dit onderzoek zich op de vraag hoe inzicht kan worden gegeven in de afstemming 
tussen business en IT (business-IT alignment). Om meer precisie en richting te kunnen geven aan 
deze vraagstelling is een literatuuronderzoek uitgevoerd. Dit literatuuronderzoek heeft geleid tot de 
keuze de relatie tussen IT capabilities en de kerncompetentie van een organisatie nader te gaan 
bestuderen in het perspectief van business-IT alignment. Hieruit is de volgende doelstelling afgeleid: 
Het doel van dit onderzoek is het geven van inzicht in de afstemming tussen business en ICT functies 
van een organisatie door het verkennen van de mogelijkheden business-IT alignment empirisch 
waarneembaar te maken op basis van de relatie tussen IT capabilities en de kerncompetentie van een 
organisatie. 
Voor organisaties is dit relevant omdat het kan helpen in het zichtbaar maken van knel- en 
verbeterpunten wat kan leiden tot een betere alignment en daaruit volgend een betere 
bedrijfsperformance. Daarbij moet worden opgemerkt dat dit onderzoek slechts een verkennend 
onderzoek is en mogelijk een aantal zaken onbelicht laat en daardoor beperkt praktisch toepasbaar 
is. De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek is ligt vooral in de bijdrage aan de theorie van 
business-IT alignment door inzicht te geven in de interacties die zich binnen dit concept afspelen en 
te trachten het concept empirisch waarneembaar te maken. Omdat er weinig eerdere studies in de 
literatuur zijn gevonden die business-IT alignment empirisch proberen waar te nemen betreft het 
onderzoek een eerste verkenning naar de mogelijkheden hiertoe. De kennis die dit onderzoek 
oplevert kan mogelijk door organisaties worden gebruikt voor een analyse van de alignment tussen 
business en IT in die organisatie en/of aanleiding zijn tot verbeterprojecten. Hieruit kan de praktische 
relevantie van dit onderzoek worden gevonden. 
1.3 Probleemstelling 
De probleemstelling van dit onderzoek is tot stand gekomen op basis van een literatuuronderzoek. 
Allereerst is vastgesteld welke concepten en verbanden een rol spelen bij business-IT alignment. 
Hierbij is relatief veel materiaal gevonden wat beschrijft hoe business-IT alignment tot stand kan 
worden gebracht en wat de randvoorwaarden zijn. Er is echter relatief weinig literatuur gevonden 
waarin die inzichten geeft over hoe alignment in de praktijk kan worden vastgesteld (McLaren T. , 
Head, Yuan, & Chan, 2012). Desondanks zijn er enkele studies die beschrijven hoe alignment kan 
worden vastgesteld met behulp van IT capabilities. Op basis van dit verkennende literatuuronderzoek 
is besloten specifiek in te zoomen op de relatie tussen IT capabilities en de kerncompetentie van een 
organisatie. Verderop in deze scriptie wordt nader gegaan op de totstandkoming van deze keuze. Op 
basis van dit literatuuronderzoek en de eerder genoemde doelstelling is de volgende 
probleemstelling geformuleerd: 
In hoeverre kan de afstemming tussen business- en IT functies van een organisatie empirisch 
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Om antwoord te kunnen geven op deze vraag is een viertal onderzoeksvragen geformuleerd:  
H1. Wat is business-IT alignment? 
1.1. Wat is een passende definitie voor business-IT alignment? 
1.2. Wat is het belang van business-IT alignment? 
1.3. Welke dimensies heeft business-IT alignment? 
1.4. Welke relevante modellen kunnen in de literatuur worden gevonden? 
1.5. Welke benaderingen voor het vaststellen van business-IT alignment kunnen in de literatuur 
worden gevonden? 
H2. Wat zijn kerncompetenties en hoe kunnen deze worden geïdentificeerd? 
2.1. Wat is een kerncompetentie? 
2.2. Hoe kunnen kerncompetenties worden geïdentificeerd? 
H3. Wat zijn IT capabilities en welke kunnen in de literatuur worden geïdentificeerd? 
3.1. Wat wordt verstaan onder een IT capability? 
3.2. Welke IT capabilities kunnen worden onderkent? 
H4. Welke informatie geeft de relatie tussen IT capabilities en de kerncompetentie over de alignment 
tussen business en IT? 
4.1. Welke kerncompetenties kunnen worden geïdentificeerd? 
4.2. Over welke IT capabilities beschikt de organisatie? 
4.3. Wat is het belang van de individuele IT capabilities voor de geïdentificeerde 
kerncompetenties? 
4.4. Welke informatie geven de geïdentificeerde relatie(s) tussen IT capabilities en de 
onderzochte kerncompetentie over de alignment tussen business en IT? 
4.5. Hoe waardeert u de bruikbaarheid van deze informatie voor de organisatie 
4.6. Wat zijn de beperkingen van deze wijze van vaststellen van business-IT alignment? 
Onderzoekvragen H1. H2 en H3 zijn onderdeel van het theoretisch deel van het onderzoek. 
Onderzoekvraag H1 heeft als doel een beter begrip te krijgen van het concept business-IT alignment, 
het belang ervan, en beschikbare methoden om alignment empirisch waarneembaar te maken. 
Vragen H2 en H3 dienen respectievelijk voor het verkrijgen van beter begrip van de begrippen 
kerncompetenties en IT capabilities. De formulering van de onderzoekvragen heeft stapsgewijs 
plaatsgevonden. Pas na de beantwoording van H1 konden onderzoekvragen H2 en H3 opgesteld 
worden. Uit de beantwoording van H1, H2 en H3 kon vervolgens H4 geformuleerd worden.  
Vraag H4 representeert het empirisch deel. De eerste drie vragen dienen ter identificatie van de 
relaties tussen IT capabilities en de kerncompetentie van de organisatie. De focus van het empirisch 
onderzoek ligt echter bij de beantwoording van 4.4 t/m 4.6. De beantwoording van 4.1 t/m 4.3 is een 
randvoorwaarde voor de beantwoording van H4.4 t/m H4.6. Aan de hand van de laatste drie vragen 
kan ten slotte onderzoekvraag H4 beantwoord worden. 
Het empirisch onderzoek is uitgevoerd bij CZ Zorgverzekeringen. CZ behoort met 3,3 miljoen 
verzekerden tot de top 3 van zorgverzekeraars in Nederland. Veel (zorg) verzekeraars zijn de 
afgelopen jaren bezig geweest hun werkprocessen te automatiseren en zijn (delen van) hun 
dienstverlening via internet gaan aanbieden. Om deze redenen lijkt een zorgverzekeraar een goede 
keuze voor deze case-study. 
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1.4 Conceptueel onderzoekmodel 
In figuur 1 staat het conceptueel onderzoekmodel van dit afstudeeronderzoek weergegeven.  In 
figuur 1 is te zien dat op basis van literatuur over business-IT alignment, kerncompetenties en IT 
capabilities een referentiemodel is ontwikkeld (H1, H2, H3). Dit referentiemodel wordt vervolgens in 
een praktijksituatie worden getoetst.  
 
Figuur 1. Conceptueel onderzoekmodel 
Het empirisch deel van het onderzoek richt zich op de beantwoording van H4 en bestaat uit twee 
delen. Het eerste deel richt zich op beantwoording van vragen H4.1 t/m H4.3 en heeft als doel een 
momentopname te maken van de relatie tussen IT capabilities en de kerncompetentie in een 
praktijksituatie. Het tweede deel richt zich op beantwoording van H4.4 t/m 4.6 en tracht vast te 
stellen welke informatie deze momentopname geeft over de afstemming tussen business en IT in de 
onderzochte praktijksituatie. Met de informatie uit het tweede deel van het empirisch onderzoek kan 
uiteindelijk een antwoord worden gegeven op de probleemstelling van het onderzoek.  
1.5 Leeswijzer 
Deze scriptie is opgebouwd uit een aantal hoofdstukken. In het eerste hoofdstuk staan met name de 
aanleiding en probleemstelling beschreven. In hoofdstuk twee staat het literatuuronderzoek 
beschreven. Het derde hoofdstuk gaat nader in op het ontwerp en de gemaakte keuzes daarin met 
betrekking tot het empirisch deel van het onderzoek. In hoofdstuk vijf staan de resultaten van het 
empirisch onderzoek. De conclusie van dit afstudeeronderzoek staat beschreven in hoofdstuk zes. 
Ten slotte is er nog wat ruimte voor een stukje reflectie in hoofdstuk zeven. 
1.6 Gebruik van Engelse taal 
Hoewel deze afstudeerscriptie in de Nederlandse taal is geschreven wordt een aantal keren gebruik 
gemaakt van de Engelse Taal. Het gaat hierbij vooral om bepaalde definities en begrippen. Hiervoor is 
gekozen omdat de auteur van mening is dat de Engelse taal in bepaalde gevallen krachtiger is dan de 
Nederlandse taal en zinnen of woorden aan kracht of betekenis verliezen wanneer ze worden 
vertaald naar het Nederlands. Gezien het feit dat de Engelse taal bovendien wordt beschouwd als 
algemene voertaal in de managementliteratuur wordt verondersteld dat het gebruik van Engels geen 
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2. Inzicht in business-IT alignment 
Dit hoofdstuk omvat de resultaten van het uitgevoerde literatuuronderzoek. Successievelijk worden 
de concepten business-IT alignment, kerncompetenties en IT capabilities behandeld. Het hoofdstuk 
wordt afgesloten met een conclusie.   
2.1 Zoekstrategie 
Het zoeken naar literatuur is gedaan met behulp van de online bibliotheken JSTOR, ACS Digital 
Library, Sciencedirect en googlescholar en de Universiteitsbibliotheek van Tilburg University. In tabel 
1 is weergegeven welke specifieke zoektermen zijn gebruikt bij de verschillende onderwerpen van de 
literatuurstudie. Vervolgens is gebruik gemaakt van de ´sneeuwbal methode´ voor het vinden van 
gerelateerde literatuur. De sneeuwbal methode houdt in dat in relevante papers wordt gezocht naar 
aangehaalde relevante literatuur en auteurs. 
Tabel 1. Gebruikte zoektermen in de literatuurstudie 
Onderwerp Gebruikte zoektermen 
Business-IT alignment business-IT-alignment, strategic alignment, business value of it, 
organizational performance, it-alignment-model, assessing business-it 
alignment 
Kerncompetenties Core-competence, identification of core-competencies 
IT capabilties IT-capability, IS-capability 
 
2.2 Wat is business-IT alignment? 
Deze paragraaf gaat nader in op het concept business-ICT alignment en probeert daarmee antwoord 
te vinden op onderzoeksvraag H1. In de onderliggende paragrafen wordt telkens nader ingegaan op 
de subvragen behorend bij onderzoeksvraag H1. 
2.2.1 Een passende definitie voor business-IT alignment 
Business-IT alignment verwijst naar de toepassing van Informatie Technologie (IT), zodanig dat het in 
harmonie is met de bedrijfsdoelstellingen en business strategie. Hierbij is het enerzijds van belang te 
adresseren in hoeverre de toepassing van IT in een organisatie in lijn is met de bedrijfsdoelstellingen 
en –strategie, en anderzijds hoe de bedrijfsvoering in lijn is met de toepassing van IT (Luftman, 2000). 
Appendix A geeft de overzicht van de diverse definities van business-IT alignment die in de literatuur 
gevonden kunnen worden. Hieruit blijkt dat er geen eenduidige definitie van business-IT alignment 
bestaat en dat de diverse definities verschillende accenten leggen. 
Wanneer over business-IT alignment gesproken wordt worden ook vaak termen als harmonie, 
linkage, fusion of integratie gebruikt als synoniem voor alignment. Het hierbij maakt niet uit of de 
term business-IT alignment of IT-business alignment wordt gebruikt, in beide gevallen is het doel dat 
business en IT strategieën in harmonie met elkaar worden ontwikkeld (Chan & Reich, 2007). 
2.2.2 Het belang van business-IT alignment 
De noodzaak en motivatie voor business-IT alignment is ontstaan  in de jaren 1980 uit een steeds 
groter wordende focus  bij bedrijven op strategische business planning en lange termijn IT 
planningen. Vanuit een business perspectief kon de planning worden beschouwd als een top-down 
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en bottom-up proces en afdelingsplanningen (bijvoorbeeld IT) werden ontworpen en afgestemd ter 
ondersteuning van de corporate strategie. Vanuit een IT perspectief hadden beslissingen op 
investeringen in hard- en software zulke dusdanige lange-termijn implicaties dat het praktische 
noodzaak was deze IT planningen te verbinden met de huidige en toekomstige planningen van de 
organisatie in zijn geheel  (Chan & Reich, 2007).  
De implicaties van alignment op business en IT performance zijn meerdere keren empirisch 
aangetoond in diverse onderzoeken die het afgelopen decennium zijn uitgevoerd door diverse 
wetenschappers. De conclusie van deze onderzoeken is dat de hypothese dat organisaties die hun 
business en IT succesvol weten te alignen beter in de markt presteren dan hun concurrenten die dat 
niet doen. Alignment leidt tot meer gefocuste en strategische inzet van informatie technologie, wat 
leidt tot een toename van de performance (Chan & Reich, 2007). De economische performance van 
een organisatie kan worden verbeterd door een goede afstemming tussen de externe positionering 
en de wijze waarop de interne organisatie is ingericht (Ciborra, 1997). Door te concentreren op de 
alignment van strategie en de interne (bedrijfs)infrastructuur zijn organisaties niet alleen in staat 
synergie te creëren en de ontwikkeling van businessplannen te faciliteren maar ook om de 
winstgevendheid en efficiency te verhogen. (Avison, Jones, Powell, & Wilson, 2004).Alignment helpt 
een organisatie op drie verschillende manieren (Avison, Jones, Powell, & Wilson, 2004).: 
1. Door de het verhogen van de return-on-investment; 
2. Door bij te helpen bij het bereiken van competitief voordeel; 
3. Door het geven van richting en flexibiliteit bij het reageren op nieuwe business kansen. 
Daarentegen is de motivatie voor business-IT alignment en de gebruikte onderzoeksmethoden ook 
vaak bekritiseerd door diverse wetenschappers. Een aantal wetenschappers stelt dat de alignment 
literatuur er niet in slaagt belangrijke fenomenen binnen het concept te vangen. Bovendien wordt 
gesteld dat alignment tussen business en IT niet altijd wenselijk is. Chan & Reich (2007) geven 
hiervoor de volgende argumenten: 
 Onderzoek naar aligment is mechanisch en slaagt er onvoldoende in het ‘echte leven’ 
vast te leggen, 
 Alignment is niet mogelijk wanneer de business strategie onbekend is of in ontwikkeling, 
 Alignment is niet wenselijk als een eindstaat op zich omdat de business altijd in 
verandering is,  
 IT zou de business meer moeten uitdagen (‘challengen’), en minder de business moeten 
volgen. 
Ondanks dat er argumenten tegen aligment bestaan blijkt dat er nog steeds een sterke behoefte is 
aan onderzoek naar business-IT alignment doordat het thema alignment in 2011 weer op nummer 1 
van de lijst van key issues van organisaties stond (Luftman & Ben-Zvi, 2011). Een mogelijke verklaring 
hiervoor ligt in de alsmaar toenemende digitalisering en afhankelijkheid van informatie- 
technologieën. Business-IT alignment lijkt dus nog steeds een zeer relevant thema. 
2.2.3 Dimensies van business-IT alignment 
Er kunnen meerdere dimensies van alignment worden onderscheiden: strategisch/intellectueel, 
structureel, sociaal en cultureel (Chan & Reich, 2007). Ondanks dat het strategische aspect significant 
de meeste aandacht krijgt in de literatuur, blijkt dat de bedrijfsperformance wordt beïnvloed door 
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zowel strategische- als structurele alignment. Daarnaast kan alignment een rol spelen in diverse 
culturele en sociale aspecten van een organisatie. Deze dimensies zullen nader worden toegelicht. 
 Strategische (en intellectuele) dimensie 
Strategisch alignment verwijst naar de mate waarin de business strategie en de IT strategie 
complementair zijn. Een mogelijke definitie van intellectueel alignment is de staat waarin een 
kwalitatief hoogstaande set van inter-gerelateerde IT en businessplannen aanwezig is. 
 
 Structurele dimensie 
Structurele alignment doelt op de mate van structurele ‘fit’ tussen IT en business. Structurele 
alignment wordt beïnvloed door de plaats in de organisatie waar beslissingen worden 
genomen, hoe rapportage relaties liggen, (de)centralisatie van IT en business. Structurele 
alignment gaat vooral over hoe een organisatie is ingericht. Er blijken verschillende 
verbanden te bestaan tussen dit structurele aspect en de performance van een organisatie. 
Zo blijkt dat organisaties met een relatief grotere ondernemersmentaliteit, en 
bereidwilligheid  tot het nemen van risico, veelal decentrale IT organisaties bezitten. Ook 
blijkt dat enkel het verhogen van de structurele complexiteit  niet bijdraagt aan de 
performance. In combinatie met behulp van sterk IT management echter, kan het verhogen 
van de structurele complexiteit wel degelijk bijdragen aan een betere performance in termen 
van groei en winstgevendheid.  
 
 Sociale dimensie 
Sociaal alignment is de mate waarin IT en business medewerkers (in alle lagen van de 
organisatie) met elkaar samenwerken. Dit is een vereiste om een hoge mate van alignment 
te kunnen bereiken. Op managementniveau is het van groot belang dat zowel IT managers 
als business management commitment geven op business- en IT plannen en deze 
daadwerkelijk begrijpen.  
 
 Culturele dimensie 
Cultuurverschillen tussen de IT- en business organisaties dienen zo klein mogelijk te zijn om 
een effectieve aligment te bereiken. Een informele cultuur binnen een IT organisatie in 
combinatie met een formele business cultuur zal niet optimaal werken. Alignment moet 
cultureel gedragen worden en moet  volledig wordt ondersteund door het top management 
om effectief te kunnen zijn. 
2.2.4 Alignment modellen 
In de literatuur zijn verschillende modellen beschreven die handelen over business-IT alignment. Het 
meest bekende model is het strategic alignment model (Henderson & Venkatraman, 1993). Een meer 
recent model wat hiervan is afgeleid is het Generic Framework for Information Management (Maes 
R. , 1999). Omwille van de omvang van deze literatuurstudie is ervoor gekozen slechts deze modellen 
nader te beschouwen. Gezien de gangbaarheid van deze modellen lijkt dit een valide keuze. 
2.2.4.1 Strategic Alignment Model 
Het Strategic Alignment Model (Henderson & Venkatraman, 1993) geeft inzicht in de interacties 
tussen business- en IT strategie en biedt inzicht in de consequenties voor de organisatie in geval van 
wijzigingen op strategisch niveau. Het model is vooral gericht op de strategische dimensie van 
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business-IT alignment. Een belangrijk kenmerk van dit model is dat het naast de verdeling in een 
business en IT domein binnen deze domeinen ook onderscheid maakt tussen een intern en een 
extern domein.  
 
Figuur 2. Strategic Alignment Model van Henderson en Venkatraman (1993) 
Het SAM wordt grafisch weergegeven in figuur 2. Zoals gezegd onderkent dit model een viertal 
verschillende domeinen (Henderson & Venkatraman, 1993): 
1) Business Strategy 
Dit betreft het extern gerichte business domein. In dit domein worden vragen beantwoord 
als: Wat is de marktpositie en wat is de richting? Welke (groei)kansen zijn er? Wat is het 
onderscheidend vermogen van de organisatie? Welke strategische allianties, fusies of 
overnames zijn mogelijk? 
a. Business scope betreft de keuzes over productpositionering, afnemersgroepen en de 
markten waarop de onderneming actief wil zijn. 
b. Distinctive competences gaat over keuzes met betrekking tot het onderscheidend 
vermogen van een onderneming (kerncompetenties).  
c. Business governance handelt over alle keuzes met betrekking tot het complexe scala 
aan samenwerkingsverbanden tussen organisaties zoals joint ventures en licencering 
van technologieën. 
2) Organizational infrastructure and processes 
Dit betreft het intern gerichte business domein. Dit domein omvat alle keuzes aangaande de 
interne bedrijfsvoering. Het omvat alle processen binnen de organisatie die nodig zijn om het 
bedrijf operationeel te laten functioneren.  
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a. Administrative structure heeft betrekking op functies, rollen, verantwoordelijkheden, 
hiërarchische- en besluitvormingsstructuren. 
b. Processes heeft betrekking op de daadwerkelijke productie- en werkprocessen 
binnen een organisatie. 
c. Skills heeft betrekking op de acquisitie en ontwikkeling van kennis en competenties 
van mensen voor het effectief uitvoeren van de business strategie. 
3) IT Strategy 
Dit domein is extern gericht en richt zich in het bijzonder op de positie van de organisatie in 
de IT markt. Het IT strategy domein handelt in hoofdlijnen over keuzes met betrekking tot 
gebruikte technologieën, specifieke IT competenties en governance aspecten. 
a. Technology scope betreft de specifieke (informatie)technologieën nodig om de 
huidige business initiatieven te ondersteunen of om nieuwe initiatieven mogelijk te 
maken. 
b. Systemic competencies betreft de attributen die positief kunnen bijdragen aan de 
ontwikkeling van nieuwe business initiatieven of aan een (betere) ondersteuning van 
de huidige business strategie of bijdragen aan het onderscheidend vermogen van 
een organisatie ten opzichte van concurrenten. 
c. IT governance handelt over de mechanismen (zoals samenwerkingen met vendoren, 
allianties, gezamenlijke ontwikkelingen van nieuwe technologieën, etc.) die nodig zijn 
voor het verzamelen van de juiste IT competenties. 
4) IT infrastructure and processes 
Dit domein is intern gericht en betreft de IT architectuur, het applicatieportfolio, processen 
en de IT infrastructuur. Ook vaardigheden en competenties van IT medewerkers vallen 
binnen dit domein.   
a. IT architecture betreft het portfolio aan applicaties, configuraties van technische 
infrastructuur, software en informatie architecturen. 
b. Processes betreft alle operationele werkprocessen ten behoeve van de IT 
dienstverlening van een organisatie zoals software development, IT 
beheerprocessen, monitoring en projectmanagementprocessen. 
c. Skills betreft alle keuzes met betrekking tot acquisitie, training en ontwikkeling van 
de kennis en competenties van mensen voor het effectief managen en uitvoeren van 
de IT dienstverlening van een organisatie. 
Het model veronderstelt dat de strategische attributen met elkaar interacteren en invloed op elkaar 
uitoefenen. Optimale alignment vraagt om een correcte afstemming van alle domeinen en 
bijbehorende attributen in het model. Het model onderkent verschillende dimensies: enerzijds 
‘strategic fit’ en anderzijds functionele integratie (Henderson & Venkatraman, 1993): 
 Strategic fit adresseert de behoefte om bij de vorming van strategie zowel het externe- als 
het interne domein te benoemen. Het externe domein omvat de markt waar de organisatie 
zich bevind, met alle dynamische omstandigheden die daarbij horen. Evenals make-or-buy 
beslissingen, strategische samenwerkingen of allianties  en regulerende invloeden. Het 
interne domein omvat alle keuzes die gemaakt zijn met betrekking tot besturing van de 
organisatie, inrichting van kritische bedrijfsprocessen evenals competenties van 
medewerkers. Een juiste fit tussen het externe- en externe domein is essentieel voor een 
goede bedrijfsperformance.  
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 Functionele integratie  beschrijft de van integratie tussen business en IT strategie. Integratie 
van business en IT strategie leidt, net als strategic fit, tot betere bedrijfsprestaties. 
Functionele integratie kan worden onderverdeeld in strategische integratie en operationele 
integratie. Strategische integratie betreft de fit tussen de externe domeinen en operationele 
integratie betreft de fit tussen de interne domeinen. 
2.2.4.2 Generic Framework for Information Management 
Het Generic Framework for Information Management (Maes R. , 1999) is afgeleid van het Strategic 
Alignment Model (Henderson & Venkatraman, 1993) en is feitelijk een uitbreiding op het model van 
Henderson en Venkatraman (1993). Maes stelt dat zowel op de horizontale als de verticale as van het 
SAM behoefte is aan een verdere opdeling. De interne domeinen van het SAM hebben volgens Maes 
vooral focus op structurele aspecten en laten operationele issues grotendeels buiten beschouwing. 
Dit leidt tot een verdere verticale opdeling van de interne domeinen in een structurele- en een 
operationele laag. Iets vergelijkbaars geldt voor de horizontale relaties.  Maes stelt ten aanzien van 
de horizontale as dat business en IT domeinen in feite op zichzelf functioneren, en hun eigen 
dynamiek kennen, maar in specifieke gevallen, waar en wanneer nodig, afstemming met elkaar 
zoeken. Om deze reden introduceert Maes een verticale tussenlaag die de informatie-uitwisseling en 
communicatie tussen de interne en externe domeinen representeert.   
 
Figuur 3. Het ‘Generic Framework for Information Management’ van Maes (1999) 
Zo ontstaat een model wat bestaat uit negen verschillende vlakken (figuur 3). In figuur 3 is zichtbaar 
dat een aantal nieuwe domeinen ontstaat. Op strategisch niveau ontstaat een domein dat de 
communicatie  en informatie uitwisseling tussen business en IT representeert. Op structureel niveau 
worden (core) competenties gezien als het verbindende element tussen business strategie en het de 
operationele business-aspecten. IT architectuur wordt beschouwd als een verbindingselement tussen 
IT strategie en operatie. Op operationeel niveau wordt klantgericht denken (customer oriented 
thinking) beschouwd als het verbindingselement tussen business en IT, analoog aan het 
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informatie/communicatie element op strategisch niveau. Centraal verbindingselement in dit model is 
informatie- en resourcemanagement. 
2.2.5 Benaderingen voor het vaststellen van business-IT alignment 
Voor het vaststellen van business-IT alignment kunnen in de literatuur twee verschillende 
invalshoeken worden gevonden. De ene invalshoek beschouwt vooral de volwassenheidsaspecten 
van alignment, en is vooral gebaseerd op het maturity model van Luftman (Luftman, 2000). De 
andere invalshoek die in de literatuur beschreven is richt zich meer op de alignment tussen strategie 
en (specifieke) capabilities welke kunnen worden afgeleid uit de eerder genoemde alignment 
modellen van Maes (1999) en Henderson en Venkatraman (1993). In de literatuur zijn verschillende 
studies gevonden waarin de alignment tussen business strategie en IT capabilities empirisch wordt 
onderzocht. Hierbij kunnen verschillende typen benaderingen worden onderkent (McLaren T. , Head, 
Yuan, & Chan, 2012): 
 Alignment als match tussen gerealiseerde en gewenste IT capabilities; 
 De overall alignment tussen de competitieve strategie en IT capabilities van een organisatie; 
 Het vaststellen van de alignmnent tussen de gerealiseerde en theoretisch optimale IT 
strategie en de gerealiseerde en theoretisch optimale individuele IT capabilities. Dit type 
assesment richt zich op de fit van individuele Informatiesystemen en/of IT projecten. 
Hierbij valt op dat telkens IT capabilities zijn gebruikt als middel om inzicht te krijgen in de alignment 
tussen business en IT strategie. 
Uit het Generic Framework for Information management blijkt dat kern (core) competenties, als 
verbindend element tussen business strategie en operations, een geschikte keus kunnen zijn voor de 
representatie van het business domein. In het IT domein zal een soortgelijke verdieping worden 
gedaan door verder in te zoomen op IT capabilities. In de volgende hoofstukken wordt verder 
ingegaan op kerncompetenties en IT capabilities 
2.3 Kerncompetenties 
Deze paragraaf gaat nader in op het concept kerncompetentie (core competence). 
2.3.1 Wat is een kerncompetentie? 
De kernkwaliteiten van een onderneming zijn die aspecten waar een onderneming goed in is. In het 
verlengde van kernkwaliteiten liggen kerncompetenties. Kerncompetenties (core competencies) 
helpen een onderneming onderscheidend vermogen te ontwikkelen en competitief voordeel te 
behalen (Prahalad & Hamel, 1990). Prahalad & Hamel geven drie criteria waaraan een kernkwaliteit 
moet voldoen:  
1. Het moet consumenten een voordeel verschaffen; 
2. Het moet door concurrenten moeilijk te imiteren zijn; 
3. Het moet over meerdere producten en markten ingezet kunnen worden. 
Kernkwaliteiten kunnen verschillende vormen aannemen. Voorbeelden zijn technische kennis, 
betrouwbare processen of nauwe banden met consumenten en leveranciers. Andere mogelijke 
kernkwaliteiten zijn het innovatievermogen van de firma of zelfs de mate van toewijding van het 
personeel. Als een kernkwaliteit op lange termijn voordeel voor een onderneming oplevert, dan 
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wordt ook van een duurzaam concurrentievoordeel (sustainable competitive advantage) gesproken. 
Naast één of meerdere kerncompetenties heeft een organisatie ook noodzakelijke competenties 
(competenties die niet onderscheidend zijn, maar wel noodzakelijk voor het voortbestaan) en 
uitwisselbare competenties. Er kan onderscheid gemaakt worden uit verschillende categorieën 
kerncompetenties (Hamel, 1994): 
 Markttoegang (market access) gerelateerde competenties: zijn competenties die een 
onderneming in staat stellen zich dichtbij haar klanten te begeven, hun behoeften effectief te 
identificeren, en tijdig hierop te anticiperen op veranderingen in behoefte en smaak.  
 Integriteit gerelateerde competenties: zijn competenties die een onderneming in staat stellen 
betrouwbare producten en diensten aan te bieden tegen concurrerende prijzen en deze te 
leveren met minimaal ongemak.  
 Functionaliteit gerelateerde competenties: zijn competenties die een onderneming in staat 
stellen unieke producten en diensten aan te bieden met kenmerkende voordelen opleveren 
voor haar afnemers (customer benefits). Deze competenties reflecteren kracht in product 
ontwikkeling en het innovatiepotentieel van een organisatie. 
Vanuit de Resource Based View theorie (Wernerfeld, 1984) wordt gesteld dat bundels van tastbare 
en niet-tastbare resources ten grondslag liggen aan competitief voordeel. Kerncompetenties kunnen 
worden beschouwd als dergelijke bundels van resources. Makadok (2001) stelt dat een duidelijk 
onderscheid kan worden gemaakt tussen resources en capabilities. Resources zijn tastbare 
hulpbronnen en capabilities zijn de niet tastbare vaardigheden, zoals  leiderschap, culturele aspecten 
en relaties, noodzakelijk om waarde te creëren uit de resources (Makadok, 2001). 
Er blijkt een positieve relatie te bestaan tussen IT support voor core competenties en 
bedrijfsperformance (Lavichandran & Lertwongsentien, 2005).  
2.3.2 Identificatie van kerncompetenties 
Kerncompetenties zijn vaak niet voordehand liggend en duidelijk identificeerbaar. In veel gevallen 
zijn organisaties zich niet bewust van hun werkelijke kerncompetenties. Hafeez et al. (Hafeez, Zhang, 
& Malak, 2002) stellen een methode voor waarmee kerncompetenties kunnen worden 
geïdentificeerd. Dit identificatieproces bestaat uit drie stappen: 
1. Identificeren van key capabilities; 
2. Vaststellen van competenties; 
3. Vaststellen van kerncompetenties. 
Deze stappen zullen hieronder verder worden toegelicht. Figuur 4 geeft dit proces schematisch weer. 
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Figuur 4. Het proces van identificatie van kencompetenties 
2.3.2.1 Identificatie van key capabilities 
De eerste stap betreft de identificatie van die capabilities die cruciaal zijn voor het overleven van de 
onderneming. Deze stap is in feite de meest belangrijke stap in het identificatieproces van 
kerncompetenties. In deze stap dienen de verschillende aanwezige bedrijfsfuncties tegen elkaar 
afgewogen te worden zodat een beperkt aantal functionele gebieden ontstaat. Key capabilities zijn 
die capabilities waarin de onderneming sterk is en die van belang zijn voor het behalen van de 
bedrijfsdoelstellingen. Om de functionele gebieden met de bijbehorende key capabilities vast te 
kunnen stellen is kennis over en uit de organisatie nodig. 
2.3.2.2 Vaststellen van competenties 
Wanneer de key capabilities eenmaal geïdentificeerd zijn worden deze beoordeeld op de mate 
waarin ze binnen de organisatie gedeeld worden (collectiveness). Het begrip collectiveness kan als 
volgt worden geoperationaliseerd: 
 Across function: de mate waarin een capability een onvervangbaar element is van een of 
meerdere cross-functionele processen.  
 Across product: de mate waarin een capability gedeeld gebruikt wordt in meerdere 
producten of diensten.  
 Across business: de mate waarin een capability een onvervangbaar onderdeel is van 
verschillende business units.  
Daarnaast dienen de geïdentificeerde capabilities beoordeeld te worden op hun uniekheid 
(uniqueness). Uniqueness kan als volgt worden geoperationaliseerd: 
 Zeldzaamheid: de mate waarin een bepaalde capability onderscheidend is onder 
concurrenten.  
 Imiteerbaarheid: de mate waarin een bepaalde capability te imiteren is door concurrenten.  
 Onvervangbaarheid: de mate waarin een bepaalde capability niet vervangen kan worden 
door andere resources of capabilities.  
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Door alle bovenstaande operationele termen uit te zetten op bijvoorbeeld een vierpuntsschaal en de 
scores op te tellen ontstaan totaal scores voor de collectiveness en uniqueness. De capabilities die 
het hoogst scores op zowel collectiveness als uniqueness kunnen worden beschouwd als key 
capabilities. 
2.3.2.3 Vaststellen van kerncompetenties 
Wanneer de key capabilities zijn vastgesteld dient een vergelijkbare toets worden uitgevoerd op 
zogenaamde strategische flexibiliteit. Strategische flexibiliteit kan als volgt worden 
geoperationaliseerd: 
 Resource re-deployment: het gemak waarmee competenties herschikt kunnen worden met 
als doel de ontwikkeling van nieuwe capabilities voor potentiele businesskansen.  
 Routines re-deployment: het gemak waarmee in de organisatie aanwezige routines 
gereorganiseerd kunnen worden om zodoende toekomstige ontwikkeling van business  
mogelijk te maken 
Net zoals bij de operationele termen collectiveness en uniqueness kunnen de operationele termen 
van strategische flexibiliteit op een vierpuntschaal worden uitgezet waarna en scores voor iedere key 
capability worden geteld waardoor een beeld ontstaat van de strategische flexibiliteit van iedere key 
capability. De key capablities met een hoge mate van strategische flexibiliteit kunnen worden 
beschouwd als kerncompetentie. 
2.4 IT capabilities 
Deze paragraaf gaat nader in op het concept IT capability en geeft een overzicht van een aantal IT 
capabilities die in de literatuur zijn gevonden. 
2.4.1 Definitie van een IT capability 
Een (organisatorische) capability is een complexe set van human resource based skills, kennis, 
attitudes, motivaties en gedrag die het potentieel hebben bij te dragen aan de performance van de 
bedrijfsvoering (Dale Stoel & Muhanna, 2009) (Willcocks, Feeny, & Olson, 2006). IT capabilities zijn 
organisatorische capabilities die door inzet van IT enabled worden (McLaren, Head, & Yuan, 2004). Er 
zijn zowel intern- als extern gerichte capabilities. Extern gefocuste capabilities zijn bundels van IT-
gerelateerde resources, skills en kennis die de onderneming in staat stellen adequaat te reageren op 
veranderingen in de markt en veranderende klantbehoeften. Intern gefocuste capabilities 
daarentegen helpen de onderneming betrouwbare producten en diensten te leveren aan klanten 
tegen minimale overheadkosten (Dale Stoel & Muhanna, 2009). 
In de literatuur worden de termen resources en capabilities regelmatig door elkaar heen gebruikt. Er 
kan echter een duidelijk onderscheid worden gemaakt. Resources zijn tastbare hulpbronnen en 
capabilities zijn de niet tastbare vaardigheden, zoals  leiderschap, culturele aspecten en relaties, 
noodzakelijk om waarde te creëren uit de resources (Makadok, 2001). Analoog hieraan kan in het IT 
domein onderscheid worden gemaakt tussen resources en capabilities (Doherty & Terry, 2009). 
Resources zijn dit geval fysieke assets, zoals software, applicaties en infrastructuur en capabilities zijn 
de complementaire, niet-tastbare assets, zoals leiderschap, cultuur en relaties, noodzakelijk om 
waarde te creëren uit de fysieke assets.  
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McLaren et. al (2004) maken onderscheid tussen IT functionele attributen en IT capabilities. 
Functionele attributen van een informatiesysteem identificeren de functies die het systeem bedoelt 
te verschaffen. Bij functionele attributen moet worden gedacht aan aspecten als usability, 
betrouwbaarheid en aanpasbaarheid. In contrast hiermee kan worden gesteld dat het meten van 
organisatorische capabilities, die geactiveerd worden door een geïmplementeerd informatiesysteem, 
vraagt om een meer zintuiglijke maat van ‘hoe goed’ een informatiesysteem de activiteiten van een 
organisatie ondersteund. 
2.4.2 Typen IT capabilities 
Op hoofdlijnen kunnen acht verschillende IT capabilities worden onderkent welke kunnen worden 
onderverdeeld in de typen inside-out, outside-in en spanning (Wade & Hulland, 2004). Inside-out 
capabilities worden ingezet binnen de onderneming om te reageren op klantbehoeften of kansen en 
hebben veelal een focus op de interne bedrijfsvoering. Outside-in capabilities zijn extern 
georiënteerd en leggen nadruk op verandering en klantbehoefte, creatie van duurzame klantrelaties 
en het begrijpen van de markt. Spanning capabilities ten slotte, zijn nodig om de outside-in en inside-
out capabilities met elkaar te integreren. In Appendix B staat een overzicht van alle IT capabilities, 
verdeelt in verschillende typen en categorieën. Op hoofdlijnen onderkennen Wade en Hulland de 
volgende IT capabilities: 
 External relationship management: deze capability heeft betrekking op het vermogen van 
de organisatie relaties tussen de IT functie en stakeholders buiten de organisatie te 
managen. Deze capability kan zich manifesteren als het vermogen samen te werken met 
leveranciers met als doel de ontwikkeling van IT systemen om de business te ondersteunen. 
 Market responsiveness: omvat zowel het verzamelen van informatie van externe bronnen 
als de distributie van marktinformatie naar de diverse organisatieonderdelen. Voorbeelden 
zijn snelle implementatie van projecten en snel kunnen reageren op marktontwikkelingen.  
 Infrastructure provisioning: van infrastructuurcomponenten als hardware en operating 
systemen wordt over het algemeen gesteld dat deze nauwelijks van strategische waarde zijn 
vanwege het feit dat ze eenvoudig te imiteren zijn.  
 IT technical skills: is de technische kennis en vaardigheden aanwezig bij de IT medewerkers 
in een organisatie welke gerelateerd zijn aan de gebruikte hard- en software. Daarnaast 
omvat het de vaardigheden deze kennis te ontwikkelen, delen en in te zetten.  
 IT development: betreft het vermogen van de organisatie nieuwe technologie te ontwikkelen 
of hiermee te experimenteren met als doel in te spelen op kansen in de markt.  
 Cost effective IT operations: heeft betrekking op het vermogen efficiënt en kosteneffectief IT 
diensten aan te kunnen bieden op de continue basis.  
 IT business partnerships: deze capability heeft betrekking op de processen die een goede 
alignment tussen IT functie en andere functionele gebieden in de organisatie. 
 IT management/planning: deze capability heeft betrekking op het vermogen IT systemen en 
architecturen te plannen, implementeren en te gebruiken. Belangrijke aspecten hierbij zijn 
het anticiperen op toekomstige veranderingen en groei, en het kiezen van de juiste 
technologieplatformen om op deze veranderingen te kunnen anticiperen. 
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2.5 Conclusies van de literatuurstudie 
Business-IT alignment is een complex begrip en kent diverse aspecten en dimensies. In de literatuur 
kan geen eensluidende definitie worden gevonden maar uit de diverse definities kan worden 
geconcludeerd dat het verwijst naar de toepassing van Informatie Technologie (IT), zodanig dat het in 
harmonie is met de bedrijfsdoelstellingen en business strategie. In een aantal gevallen focussen 
definities zich op bepaalde relaties binnen het alignment concept.  
Het valt op dat er vooral literatuur is gevonden die handelt over de proces- en governance aspecten 
van business-IT alignment. De meest gangbare modellen over alignment (Henderson & Venkatraman, 
1993) (Maes R. , 1999) (Luftman, 2000) geven inzicht in de samenhang tussen de diverse 
managementprocessen en factoren die een rol spelen in de totstandkoming van business-IT 
alignment. Hoewel er voldoende literatuur bestaat waarin de mate van organisatorische alignment 
wordt vastgesteld aan de hand van aanwezige processen is er relatief weinig empirisch materiaal 
gevonden dat bruikbare handvatten geeft voor het vaststellen van de meer functionele/inhoudelijke 
kant van alignment: de mate waarin IT nu echt aligned is met de bedrijfsvoering. Toch zijn enkele 
studies gevonden waarin de alignment tussen business strategie en IT capabilities empirisch wordt 
onderzocht en vastgesteld. Hierbij valt op dat telkens IT capabilities zijn gebruikt als middel om 
inzicht te krijgen in de alignment tussen business en IT strategie. 
Uit het Generic Framework for Information management van Maes (1999) blijkt dat kern (core) 
competenties het verbindend element tussen business strategie en operations zijn. Zij staan in 
verbinding met alle elementen in het business domein. Dit maakt de kerncompetentie een geschikte 
keus voor de representatie van het business domein. In het IT domein zal een soortgelijke verdieping 
worden gedaan door verder in te zoomen op IT capabilities. Deze keuze lijkt om meerdere redenen 
valide: 
 In het Generic Framework for Information management (figuur 3) is weergegeven dat 
kerncompetenties de verbindende schakel zijn tussen het interne en het externe business 
domein; 
 Kerncompetenties zijn van strategisch belang en kunnen leiden tot duurzaam competitief 
voordeel; 
 IT capabilities zijn de tegenhanger van kerncompetenties in het IT domein en kunnen worden 
beschouwd als complexe bundels van resources (en staan in relatie tot alle andere 
elementen uit van IT domein uit het strategic alignment model (figuur 2); 
 In diverse studies worden IT capabilities gebruikt als voor het vaststellen van alignment, dit 
lijkt dus een geaccepteerde handelswijze. 
Kerncompetenties zijn de competenties waarin een onderneming goed is en tegelijk bijdragen aan 
competitief voordeel. Een kerncompetenties moet consumenten een voordeel verschaffen, is 
moeilijk te imiteren door concurrenten, en kan over meerdere markten ingezet worden (Prahalad & 
Hamel, 1990). Hierbij kan worden opgemerkt dat kerncompetenties zich op een hoger 
abstractieniveau bevinden dan opzichzelfstaande producten of werkprocessen en dus strategische 
waarde hebben. Kerncompetenties zijn in principe niet generiek maar zeer organisatie-specifiek.  
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Wade en Hulland (2004) beschrijven acht verschillende IT capabilities:  
 External relationship management 
 Market responsiveness  
 Infrastructure provisioning  
 IT technical skills  
 IT development 
 Cost effective IT operations  
 IT business partnerships 
 IT management/planning 
De genoemde IT capabilities liggen op een relatief hoog abstractieniveau. Deze lijst is mogelijk niet 
uitputtend en in de literatuur kunnen meer IT capabilities gevonden worden, zeker wanneer verder 
wordt ingezoomd en voor een lager abstractieniveau gekozen wordt. Voor dit onderzoek is echter 
besloten met de lijst van Wade en Hulland te werken omdat deze is samengesteld op basis van een 
breed opgezette literatuurstudie. Daarmee lijkt deze prima te voldoen voor dit onderzoek, met name 
gezien het verkennende karakter van dit afstudeeronderzoek.  
Op basis van de bestudeerde theorie en de hoofdvraag van dit onderzoek is onderzoekvraag H4 met 
haar subvragen geformuleerd. Onderzoeksvraag H4 luidt: 
Welke informatie geeft de relatie tussen IT capabilities en de kerncompetentie over de 
alignment tussen business en IT? 
Met behulp van een empirisch onderzoek is getracht deze onderzoeksvraag te beantwoorden. Dit 
empirisch deel van het onderzoek en de resultaten ervan wordt in de volgende hoofdstukken nader 
beschreven. 
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3. Methode van onderzoek 
In dit hoofdstuk is beschreven hoe het empirisch deel van het onderzoek is uitgevoerd. Dit hoofdstuk 
begint de operationalisering van de begrippen en concepten die een rol spelen in het empirisch 
onderzoek zodat deze empirisch waarneembaar gemaakt kunnen worden. Daarna zal het technisch 
ontwerp van het onderzoek nader worden toegelicht in een aantal paragrafen. 
3.1 Operationalisering van concepten 
Om een begrip empirisch waarneembaar te maken moet het worden geoperationaliseerd (Baarda & 
De Goede, 2006). Baarda & De Goede (2006) stellen dat een begrip op een verantwoorde wijze kan 
worden geoperationaliseerd door eerst het begrip te definiëren, daarna de dimensies die het begrip 
kent te identificeren, om vervolgens de verschillende indicatoren van de dimensies te benoemen. 
Ten slotte kunnen voor iedere indicator items voor een vragenlijst worden afgeleid. Binnen dit 
onderzoek spelen de begrippen ‘kerncompetenties’ en ‘IT capabilities’ een centrale rol. De 
operationalisering van deze begrippen wordt in de volgende paragrafen nader toegelicht.  
3.1.1 Kerncompetenties 
Hafeez et al. (2002) hebben een methode ontwikkeld voor het identificeren van kerncompetenties 
op basis van key capabilities. Deze methode is beschreven in een eerdere paragraaf in staat 
afgebeeld in figuur 4. Bij deze methode stellen zij dat een kerncompetentie drie verschillende 
dimensies heeft:  
 Collectiveness 
 Uniqueness 
 Strategic flexibility 
Voor iedere dimensie onderscheiden Hafeez et. al een aantal indicatoren. In appendix C staat 
weergeven hoe deze dimensies empirisch waarneembaar zijn gemaakt middels een aantal 
indicatoren. De operationalisering is overgenomen van Hafeez et. al (2002). 
3.1.2 Identificatie van  IT capabilities en hun belang voor de kerncompetentie 
Ten behoeve van dit afstudeeronderzoek heeft de auteur ervoor gekozen de IT capabilities van Wade 
en Hulland (2004) te gebruiken: 
 External relationship management 
 Market responsiveness 
 Infrastructure provisioning  
 IT technical skills  
 IT development  
 Cost effective IS operations  
 IT business partnerships 
 IT management/planning 
Hierbij onderkennen zij voor iedere IT capability één of meerdere indicatoren. Deze indicatoren zijn 
overgenomen en vertaald naar het Nederlands. Deze indicatoren zijn vervolgens op basis van de 
omschrijvingen van Wade en Hulland omgezet naar een formulering die waarmee de aanwezigheid 
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empirisch waarneembaar gemaakt kan worden (Baarda & De Goede, 2006). De operationalisering 
van de aanwezigheid van IT capabilities is weergegeven in appendix D.  
Daarnaast is het voor dit afstudeeronderzoek noodzakelijk om naast de aanwezigheid van deze IT 
capabilities teven vast te stellen wat de waarde van deze IT capabilities is voor de kerncompetentie 
van een organisatie. Analoog aan de wijze waarop de aanwezigheid van IT capabilities is 
geoperationaliseerd is het belang van IT capabilities voor de kerncompetentie geoperationaliseerd 
(zie appendix E). 
3.2 Technisch onderzoekontwerp 
Het technisch onderzoekontwerp beschrijft in detail hoe het onderzoek uitgevoerd zal worden. Het 
bestaat achtereenvolgens uit de volgende onderdelen: de benodigde data en databronnen, de 
gebruikte onderzoeksstrategie, methoden en technieken van dataverzameling, meetniveaus, 
validiteit en betrouwbaarheid, de wijze van analyseren en een vooruitblik op de resultaten. 
3.2.1 Typering van het onderzoek 
Zoals reeds eerder gemeld kan dit afstudeeronderzoek, op basis van de doelstelling, als verkennend 
worden getypeerd. In het algemeen kunnen vier verschillende soorten onderzoek worden 
onderscheiden: explorerend (verkennend), beschrijvend, verklarend en toetsend. Deze vier soorten 
verschillen van elkaar op twee dimensies: (1) zijn de begrippen bekend? (2) zijn de begrippen 
gerelateerd? (is er een causaal verband?) (Verra, 2001). De verschillende typeringen staan 
weergegeven in tabel 2. 
Tabel 2. Verschillende onderzoekontwerpen 
  Verband aanwezig  
  - + 
Begrippen bekend - Verkennen  Verklaren 
 + Beschrijven Toetsen 
 
Het is niet ongebruikelijk dat een onderzoek meervoudig getypeerd kan worden. Er zit vaak een 
volgorde in een onderzoek. Een onderzoeksproces begint vaak met enkelvoudige begrippen zonder 
verband waarvan de betekenis geïsoleerd moet worden (exploratie). Daarna moet de situatie 
worden beschreven op basis van de geïsoleerde begrippen (beschrijven). Daarna kan worden 
geprobeerd de verschijnselen te verklaren waarbij niet bekend is welke de verklarende variabelen 
zijn. Wanneer deze wel bekend zijn kan worden getoetst of deze verbanden juist zijn (Verra, 2001). 
Vanwege het gegeven dat bij aanvang van dit afstudeeronderzoek zowel de begrippen als relaties die 
een rol spelen bij het concept business-IT alignment nog niet bekend zijn en de doelstelling juist ligt 
in het verkrijgen van meer inzicht kan het onderzoek worden getypeerd als verkennend (exploratief). 
Exploratief onderzoek is een waardevolle methode is om uit te vinden wat er gebeurd; om nieuw 
inzicht proberen te verkrijgen; om vragen te stellen en verschijnselen in een nieuw licht te 
beoordelen (Robson, 2002). Daarnaast bevat het onderzoek ook elementen van beschrijvend en 
toetsend onderzoek. Het doel van beschrijvend onderzoek is het geven van een nauwkeurige 
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afbeelding van personen, gebeurtenissen of situaties (Robson, 2002). Saunders et al. (2012) geven 
aan dat beschrijvend onderzoek vaak een uitbreiding kan zijn op verkennend (exploratief) of 
verklarend onderzoek. De beschrijvende elementen komen vooral tot uiting in de onderzoekvragen 
H4.1 t/m H4.3. Omdat er sprake is van een hypothese die getoetst wordt bevat het onderzoek tevens 
een toetsend element. 
Het onderzoek heeft een deductief karakter. Deductief onderzoek richt zich op het toetsen van een 
theorie. Dit gebeurt op basis van op te stellen hypothese welke vervolgens getoetst wordt (Robson, 
2002). In dit afstudeeronderzoek is een hypothese opgesteld aan de hand van een 
literatuuronderzoek welke vervolgens getoetst wordt met behulp van een empirisch onderzoek.  
3.2.2 Gebruikte onderzoekstrategie 
Er kan onderscheid worden gemaakt tussen drie verschillende strategieën voor het doen van 
wetenschappelijk onderzoek: experiment, survey en casestudy. Deze staan weergegeven in tabel 3. 
Deze strategieën verschillen van elkaar op drie verschillende aspecten, te weten: aantal 
onderzoekseenheden, aantal variabelen en de mate van controleerbaarheid (Zwaan, 1995). 









experiment Een strategie voor het bestuderen van causale 
verbanden, om na te gaan of een verandering in een 
onafhankelijke variabele een verandering teweeg 
brengt in een andere (Hakim, 2000). 
Klein  Klein  Sterk  
survey Een veelgebruikte strategie voor het verzamelen van 
kwantitatieve gegevens die kwantitatief geanalyseerd 
kunnen worden met behulp van beschrijvende en 
verklarende statistiek (Zwaan, 1995).  
groot groot Variërend 
casestudy Een strategie voor het doen van onderzoek die gebruikt 
maakt van een empirisch onderzoek van een bepaald 
hedendaags verschijnsel binnen de actuele context, 
waarbij van verschillende soorten bewijsmateriaal 
gebruik gemaakt wordt (Robson, 2002). 
Één geval groot zwak 
 
Op basis van tabel 3 en het verkennende karakter van dit onderzoek is gekozen de casestudy 
strategie te gebruiken. Bij een casestudy is er sprake van slechts een onderzoekseenheid  en een 
groot aantal variabelen. Het nadeel is dat de mate van controleerbaarheid laag is (Zwaan, 1995). 
Volgens het principe van ‘natuurlijk verwantschap’ is een casestudy de meest voor de hand liggende 
strategie voor een exploratief onderzoek (Zwaan, 1995).  Ook Saunders et al. (2012) geven aan dat 
een casestudy een veelgebruikte strategie is bij exploratief onderzoek.  
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Robson (2002) definieert een casestudy als ‘een strategie voor het doen van onderzoek die gebruikt 
maakt van een empirisch onderzoek van een bepaald hedendaags verschijnsel binnen een actuele 
context, waarbij van verschillende soorten bewijsmateriaal gebruik gemaakt wordt’.  
De casestudy wordt uitgevoerd bij CZ Zorgverzekeringen. Hiervoor is gekozen omdat de auteur bij 
deze organisatie werkzaam is en zodoende relatief eenvoudig toegang heeft tot 
bedrijfsfunctionarissen en bedrijfsinformatie. Naast dit praktische argument lijkt het een goede 
keuze gezien het belang van ICT, en daarmee van business-IT alignment, voor grote financiële 
dienstverleners als CZ. Voor CZ geeft dit onderzoek naar verwachting een kwalitatief beeld over de IT 
functie en alignment en heeft daarmee potentiele waarde. Om deze reden zullen 
bedrijfsfunctionarissen eerder geneigd zijn kostbare tijd te investeren door mee te werken aan dit 
onderzoek wat de kwaliteit van de data ten goede komt. Op basis van bovenstaande argumenten lijkt 
de keuze voor de enkelvoudige casestudy goed te rechtvaardigen. 
3.2.3 Methoden en technieken van dataverzameling 
Er bestaan verschillende wijzen van waarneming. Van der Zee (2000) onderscheidt in totaal vijf 
globale manieren van meting. Deze staan weergeven i n tabel 4. Ten eerste kan er gebruik gemaakt 
worden van bestaande data, anderzijds kan de onderzoeker ervoor kiezen zelf data te gaan 
verzamelen. In dit laatste geval onderkent Van der Zee vier verschillende manieren: observeren, 
ondervragen, meten en genereren. Van deze laatste vier worden de eerste drie beschouwd als 
directe manieren omdat zij gebruiken maken van respectievelijk de zintuigen, een (meet)instrument  
en mensen.  Het generen van data (via nagebootste werkelijkheid ) alsmede het gebruik van 
bestaande data wordt gezien als indirecte waarneming .  
Tabel 4. Waarnemingswijzen 
Soort contact met empirie 
 
Waarneming via Wijze van waarneming 
direct  zintuigen observeren 
  instrument meten 
  mensen ondervragen 
indirect  nagebootste werkelijkheid genereren (simuleren) 
  andere onderzoekers /      
dataverzamelaars 
overschrijven (bestaand    
materiaal) 
 
Bij verkennend bedrijfskundig onderzoek wordt vaak gebruik gemaakt van kennis die in hoofden van 
mensen opgesloten zit (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Op basis hiervan zal in dit onderzoek 
primair gebruikt gemaakt worden van kennis van bedrijfsfunctionarissen. Van de beschikbare 
waarnemingswijzen is in dit onderzoek gekozen voor ondervragen  als waarnemingswijze. In tabel 4 
is af te lezen dat meten geen geschikte methode is omdat er (nog) geen geschikt meetinstrument 
beschikbaar is. Ook observatie is minder geschikt en wordt vooral gebruikt voor de bestudering van 
gedrag. Omdat dit onderzoek zich richt op een verschijnsel waarvan nog veel variabelen niet bekend 
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zijn en lijkt directe waarneming in een werkelijke bedrijfsomgeving het meest waardevol. Om deze 
reden is er niet gekozen voor indirecte waarnemingswijzen.  De keuze voor ondervragen als 
waarnemingswijze sluit prima aan op Saunders et. al (2012) die stellen dat literatuuronderzoek, 
praten met experts op het desbetreffende gebied en het houden van interviews de drie belangrijkste 
methoden zijn waarop exploratief onderzoek kan worden verricht (Saunders, Lewis, & Thornhill, 
2012).  
Van der Zwaan (2004) geeft aan dat bij ondervragen de onderzoeker of diens assistent de ervaring of 
mening van anderen optekent. Interviews, enquête en groepsinterviews zijn verschillende methoden 
van ondervragen. Daarnaast kan ervoor gekozen worden de vragen schriftelijk of mondeling te 
stellen. Enquêtes worden vooral gebruikt in geval van kwantitatief statistisch onderzoek met grote 
steekproeven. Bij groepsinterviews is vooral de mening of ervaring van een groep van belang. Omdat 
bij groepsinterviews de mogelijkheid bestaat dat de deelnemers elkaar mening beïnvloeden moet 
hiermee rekening worden gehouden. Individuele interviews leveren een kwalitatief rijker beeld op 
doordat eventuele afwijkende meningen en ervaringen kunnen worden geïdentificeerd. Gezien het 
kwalitatieve en exploratieve karakter van het onderzoek is de enquête een minder geschikte keuze in 
dit onderzoek. Om deze redenen is gekozen voor individuele interviews. 
Bij interviews kan onderscheid worden gemaakt tussen gestructureerde-, semigestructureerd en 
ongestructureerde interviews.  Dit onderzoek is gebaseerd op de mate van ‘formeelheid’ en 
structuur (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Bij gestructureerde interviews worden vragenlijsten 
gebruikt die gebaseerd zijn op een vooraf bepaalde en gestandaardiseerde verzameling vragen. Deze 
verschillende interview methoden staan met de verschillende eigenschappen weergegeven in tabel 
5. 
Tabel 5. Interviewmethoden 
gestructureerd  Gestandaardiseerde vragen 
 onderzoeker leest vraag op en noteert antwoord op voorgecodeerd 
antwoordschema 
 gebruikt om kwantificeerbare gegevens te verzamelen 
 geen ruimte voor discussie 
Semi-gestructureerd  vrijheid voor niet-gestandaardiseerde  vragen 
 vragen kunnen gedurende interview worden aangepast naar gelang verloop van 
interview 
 vrijheid voor discussie 
 levert kwalitatieve data op 
ongestructureerd  informeel 
 wordt gebruikt om algemeen beeld van een verschijnsel te verkrijgen 
 geen vooraf opgestelde lijst van vragen (eventueel wel thema’s) 
 veel ruimte voor discussie 
 
Bij de uitvoering van het empirisch onderzoek is gebruik gemaakt van (semi-)gestructureerde- 
interviews. In totaal zullen negen interviews worden afgenomen in een viertal series (A, B, C en D). 
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Deze series verschillen van elkaar in onder andere doel, vraagstelling, bronnen en methode. De 
resultaten van een serie dienen als input voor een andere serie.  Tabel 6 geeft hiervan een overzicht.  
Tabel 6. Interview series 
Interview 
serie 
Vraag Methode Aantal  Bronnen Interview 
protocol 
Resultaten 




Zie appendix I Zie appendix P,Q,R 
B H4.2 Semi-gestructureerd 
interview 
2 ICT portfolio 
manager 
Zie appendix J Zie appendix S,T 
















Zie appendix L Zie appendix X,Y,Z 
 
In serie A is een gestructureerde vragenlijst gebruikt en zijn de antwoorden van de deelnemers 
genoteerd op een Likert-schaal. Hiervoor is gekozen omdat de onderzochte begrippen en variabelen 
zijn geoperationaliseerd en vastgesteld moeten worden. Gestructureerde interviews zijn daarvoor 
een goede keuze (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Deze interviews hebben de identificatie van de 
kerncompetentie van de case-study organisatie als doel. Aan de hand van een vooraf opgestelde 
vragenlijsten is getracht de kerncompetenties af te leiden uit de key capabilities van de organisatie. 
Dit is gebeurd middels de eerder genoemde methode van Hafeez et. al (2002). Om de deelnemers te 
helpen is een aantal  hulpkaarten opgesteld. Deze hulpkaarten kunnen worden teruggevonden in 
appendices M, N en O. Likertschalen worden normaliter vooral gebruikt in kwantitatief onderzoek 
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Gezien het zeer beperkte aantal deelnemers aan dit 
afstudeeronderzoek mag dit onderzoek echter niet kwantitatief worden genoemd en moet de 
kanttekening geplaatst worden dat op basis van de resultaten geen statistisch onderbouwde 
gevolgtrekkingen kunnen worden gedaan. 
In series B en C zijn semi-gestructureerde vragenlijsten gebruikt. Deze interviews richtten zich op de 
identificatie van IT capabilities en de vaststelling van hun belang voor de kerncompetentie van de 
case-study organisatie. In deze interviews zijn de antwoorden van deelnemers genoteerd op een 
ordinale schaal (van het type laag, middel, hoog). Ook hier geldt de kanttekening dat geen 
statistische conclusies getrokken mogen worden gezien het lage aantal deelnemers aan deze 
interview serie. Ten behoeve van de betrouwbaarheid en validiteit van de antwoorden is telkens 
gevraagd naar een kwalitatieve onderbouwing om zodoende meer zekerheid te verkrijgen over de 
juistheid van het antwoord. 
Interviewserie D richt primair op het verzamelen van kwalitatieve data waarbij de onderzoeker de 
respondent de ruimte wil geven om een zo rijk mogelijk beeld te verkrijgen. Hierbij wordt getracht 
vast te stellen welke informatie het voorgestelde model geeft over de business-IT alignment van een 
organisatie en welke beperkingen hieraan zijn verbonden. De benodigde data voor deze interviews 
zal middels een semi-gestructureerde methode worden verzameld. Ten behoeve van de 
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betrouwbaarheid van het onderzoek, en gezien het kwalitatieve karakter van de data, zijn de 
interviewtransscripties van deze interviews opgenomen in dit rapport. 
Als alternatief voor de (semi-)gestructureerde interviewseries A en B is overwogen gebruik te maken 
van de Delphi methode (Landsheer, 't Hart, Goede, de, & Dijk, van, 2003) omdat dit een goede 
methode is voor het bereiken van consensus over een complex onderwerp (Saunders, Lewis, & 
Thornhill, 2012). Het kan worden beschouwd als een bijzondere vorm van een groepsinterview. Op 
basis van bovenstaande zou de Delphi methode wetenschappelijk gezien mogelijk een betere keuze 
zijn dan individuele gestructureerde interviews omdat deze een grotere kans opleveren dat de 
daadwerkelijk belangrijkste (kern)competentie wordt geïdentificeerd. Ondanks het feit dat Delphi 
onderzoek van waarde kan zijn voor de identificatie van de kerncompetentie van een organisatie is 
besloten deze niet toe te passen. Belangrijkste reden hiervoor is het feit dat de Delphi methode 
langdurig commitment vraagt van de deelnemers en het twijfelachtig is of dit daadwerkelijk 
verkregen kan worden. Omdat de feitelijk juiste identificatie van de kerncompetentie in dit 
onderzoek niet als kritiek wordt beschouwd (een andere competentie  lijkt de keuze om geen gebruik 
te maken van de Delphi methode de resultaten van het onderzoek niet nadelig te beïnvloeden.     
3.2.4 Verzamelde data en bronnen 
Zoals eerder gezegd zal zowel kwalitatieve als kwantitatieve data worden verzameld. Gezien het 
beperkte aantal respondenten mogen op basis van de kwantitatieve data geen statische 
gevolgtrekkingen gedaan worden (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). De oorzaak voor het lage 
aantal deelnemers ligt in het feit dat zeer specifieke kennis gevraagd wordt die slechts bij een 
beperkt aantal functionarissen in de organisatie aanwezig wordt verwacht in combinatie met de 
beschikbare tijd voor de uitvoering dit onderzoek.  
De organisatie waarin de casestudy wordt uitgevoerd kan worden beschouwd als de 
onderzoekseenheid. De databronnen daarbinnen zijn functionarissen in de organisatie (en 
bedrijfsdocumentatie). Voor iedere serie interviews is een aantal functionarissen geselecteerd 
middels een niet-stochastische doelgerichte steekproef. Dit wil zeggen dat de data eenheden 
subjectief zijn gekozen op basis van specifieke kennis waarvan verwacht wordt dat zij daarover 
beschikken en dat op basis van de resultaten niet mogelijk is statistische gevolgtrekkingen te doen 
over de gehele populatie (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Doelgerichte steekproeven worden 
vaak gebruikt wanneer men met kleine steekproeven moet werken zoals in casestudies (Saunders, 
Lewis, & Thornhill, 2012). In totaal worden negen interviews afgenomen in vier opeenvolgende 
series.  
Ten behoeve van de identificatie van de kerncompetentie van de case-study organisatie is kennis 
over de organisatie, bedrijfsprocessen en –functies en producten en onderlinge samenhang en 
waarde. Aan de hand van organigrammen en de Enterprise Architectuur is een beeld gevormd van de 
organisatiestructuur en de belangrijkste bedrijfsfuncties en –processen. Op basis hiervan zijn drie 
(senior) business managers  uit verschillende business units geselecteerd zodat een zo breed mogelijk 
deel van de organisatie wordt afgedekt. Business managers zijn verantwoordelijk voor de uitvoering 
van (een aantal) bedrijfsprocessen. Zij rapporteren direct aan de directeur van de betreffende 
business unit en maken deel uit van het management team (MT) van de betreffende business unit. 
Omdat zij overzicht hebben over de processen binnen de business unit, en naar verwachting ook 
kennis hebben over de belangrijkste processen buiten de business unit lijken zij een geschikte keuze 
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voor de identificatie van key capabilities en kerncompetenties. Om de organisatie niet teveel te 
belasten (tijd) is ervoor gekozen slechts drie business managers te interviewen. Dit aantal moet 
voldoende zijn om een beeld te krijgen van de (kern)competenties van de organisatie. Er wordt 
triangulatie toegepast door gebruik te maken van meerdere bronnen (drie business managers, 
organigram, enterprise architectuur). Gezien hun seniore managementrol wordt verwacht dat zij 
over voldoende organisatiekennis beschikken om de belangrijkste capabilities en competenties te 
identificeren. Daarnaast is dit relatief beperkte aantal business managers te rechtvaardigen op basis 
van het uitgangspunt dat de feitelijk juiste identificatie van de kerncompetentie van secundair belang 
voor dit onderzoek, zoals eerder gesteld ligt de focus van dit onderzoek bij de verkenning in hoeverre 
de relatie tussen IT capabilities en de kerncompetentie zinvolle informatie geeft over de afstemming 
tussen business en IT. 
In interviewserie B is de aanwezigheid van IT capabilities binnen de case-study organisatie 
vastgesteld. Hiervoor is kennis over de IT organisatie en die daarbij behorende processen en 
vaardigheden benodigd. Portfolio managers zijn verantwoordelijk voor de delivery van IT diensten 
aan de business organisatie en zijn hiermee verantwoordelijk voor de deliveryzijde. Zij beschikken 
over kennis van de IT organisatie en de diensten die door de IT organisatie worden geleverd. Op basis 
van hun functie wordt verwacht dat zijn beschikken over de noodzakelijke kennis om vast te kunnen 
stellen in welke mate de organisatie beschikt over de eerder genoemde IT capabilities. Er wordt 
triangulatie toegepast door gebruik te maken van meerdere bronnen. Er zijn twee IT portfolio 
managers werkzaam bij de case-study organisatie welke beiden hebben deelgenomen aan dit 
onderzoek. 
In interviewserie C is getracht het belang van de individuele IT capabilities voor de vastgestelde 
kerncompetentie te bepalen. Hiervoor is zowel kennis over de kerncompetentie als kennis over de 
mate waarin IT ondersteunend is aan de kerncompetentie benodigd. Op basis van deze kennis is de 
manager Informatievoorziening (IV) geselecteerd als databron. De managers IV zijn in de case-study 
organisatie verantwoordelijk voor de informatievoorziening van het business onderdeel (divisie) 
waarin zij gestationeerd zijn. Zij zijn de ‘linking pin’ tussen business en IT en moeten ervoor zorgen 
dat de demand en supply van de informatievoorziening met elkaar in balans is. Omdat zij deel 
uitmaken van het managementteam van de betreffende business unit hebben zij kennis en overzicht 
van de belangrijkste bedrijfsprocessen en competenties. Bovendien zijn zij in staat door een ‘IT-bril’ 
naar de bedrijfsvoering te kijken. Om deze redenen lijken zij een valide keus als gesprekspartner voor 
het vaststellen van het belang van IT capabilities voor de kerncompetentie van de case-study 
organisatie. In de organisatie zijn meerdere managers IV werkzaam, ieder verantwoordelijk voor de 
informatievoorziening van de business unit waarin zij werkzaam zijn. Er is gekozen slechts één 
manager IV te gebruiken als databron (de manager IV van de business unit die direct 
verantwoordelijk is voor de uitvoering van de kerncompetentie) omdat verwacht wordt dat andere 
manager IV onvoldoende kennis hebben van de specifieke vraagstelling met betrekking tot de 
kerncompetentie omdat die buiten hun portfolio valt.  
Het doel van serie D is vast te stellen welke informatie de relatie tussen IT capabilities en een 
kerncompetentie geeft over de afstemming tussen business en IT functies. Hierbij ligt de focus op de 
beantwoording van onderzoeksvragen H4.4 t/m H4.6. Hiervoor is kennis nodig over het snijvlak van 
ICT en business en zijn bronnen gewenst die acteren op dit snijvlak. Om deze reden is ervoor gekozen 
om dezelfde bronnen te gebruiken als bij de interview series B en C. Bijkomend voordeel is dat deze 
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deelnemers reeds bekend zijn met de materie. De respondenten krijgen in deze interviewserie de 
resultaten voorgelegd uit de voorgaande interviewseries waarna middels een semi-gestructureerd 
interview antwoord gezocht wordt op de onderzoeksvragen H4.4 t/m H4.6. Bij de beantwoording van 
deze vragen wordt ingegaan op de informatie die de relatie tussen IT capabilities oplevert over de 
afstemming tussen business- en IT functie van de organisatie, de waarde daarvan en de beperkingen. 
Ter ondersteuning van de onderzoekvragen is een aantal hulpvragen afgeleid. Deze staan 
weergegeven in appendix F. 
3.2.5 Gebruikte meetwaarden 
Zoals in voorgaande paragrafen vermeld en toegelicht is gebruikt gemaakt van (semi-) 
gestructureerde interviews. Bij de interviewseries A, B en C is hierbij gebruikt gemaakt van ordinale 
Likert schalen. Deze zullen in deze paragraaf nader worden toegelicht.  
Met behulp van interviewserie A wordt een kerncompetentie geïdentificeerd. Dit vindt plaats aan de 
hand van de methode van Hafeez et al. (2002). Hierbij worden eerst key capabilities geidentificeerd 
waarna deze worden beoordeeld op de aspecten collectiveness, uniqueness en strategische 
flexibiliteit. Hiervoor worden de attributen across function, across business, across product, 
zeldzaamheid, imiteerbaarheid, onvervangbaarheid, resource re-deployment en routines re-
deployment  gemeten aan de hand van een vierpunt Likertschaal. De gebruikte schaalwaarden staan 
weergegeven in appendix H. Er is voor een ordinale vierpuntschaal gekozen enerzijds omdat de te 
bepalen begrippen abstract zijn (en daarom niet exact meetbaar) maar er toch een voldoende 
detaillering benodigd is om verschillen zichtbaar te maken. De omschrijvingen van de schaalwaarden 
zijn zodanig gekozen dat zij zoveel mogelijk een even groot bereik hebben. In het geval de deelnemer 
het antwoord op de vraag niet weet wordt de mogelijkheid geboden dit aan te geven. Om de 
deelnemers een handvat te geven bij de beantwoording van de vragen is een aantal hulpkaarten 
opgesteld. Deze hulpkaarten geven een globaal overzicht van de organisatiestructuur, 
bedrijfsprocessen en producten van de case-study organisatie. Deze hulpkaarten staan weergegeven 
in appendices M,  N en O. 
In interviewserie B wordt onderzocht in hoeverre de organisatie beschikt over IT capabilities. Hierbij 
is gekozen voor een ordinale drie-puntschaal. Gezien het verkennende karakter van dit onderzoek 
(en de focus op de kwalitatieve data) is een globaal beeld van de aanwezigheid van IT capabilities en 
het belang daarvan voor de kerncompetentie voldoende. Met een driepuntschaal kan voldoende 
detaillering worden aangebracht om dit te bereiken. Het gebruik van meer dan drie punten leidt tot 
onnodige complexiteit en daarmee tot een grotere kans op onjuiste antwoorden. Er wordt gebruik 
gemaakt van een laag-gemiddeld-hoog (L/M/H) codering. In het geval de deelnemer het antwoord op 
de vraag niet weet wordt de mogelijkheid geboden dit aan te geven. De gebruikte schaalwaarden 
staan weergegeven in appendix H. Ten behoeve van de betrouwbaarheid en validiteit van de 
antwoorden, mede gezien het zeer beperkte aantal deelnemers, wordt bij iedere antwoord gevraagd 
naar een kwalitatieve onderbouwing.  
Interviewserie C is uitgevoerd op een vergelijkbare wijze als serie C. Ook hier wordt om dezelfde 
redenen een ordinale driepuntschaal van het type laag, midden, hoog gebruikt. De gebruikte 
schaalwaarden staan weergegeven in appendix H. Ook hier wordt tekens gevraagd naar een 
kwalitatieve onderbouwing om de betrouwbaarheid en validiteit zoveel mogelijk te waarborgen. 
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In interviewserie D is getracht vast te stellen welke informatie de relatie tussen IT capabilities en een 
kerncompetentie geeft over de afstemming tussen business en IT. Deze interviews beogen enkel 
kwalitatieve data op te leveren en derhalve is geen gebruik gemaakt van Likert schalen. 
3.2.6 Validiteit 
Er kan onderscheid gemaakt worden tussen interne- en externe validiteit. Interne validiteit geeft aan 
of de resultaten werkelijk over datgene gaan waarover ze lijken te gaan. Externe validiteit wordt ook 
generaliseerbaarheid genoemd en gaat over de mate waarin de resultaten van toepassing zijn op 
andere onderzoeksituaties. (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). 
Er zijn vele factoren die de interne validiteit van een onderzoek kunnen aantasten (Robson, 2002). 
Van deze factoren lijkt de respondentenbias het grootste risico te vormen met betrekking tot de 
interne validiteit. Respondentenbias is de vertekening die ontstaat wanneer respondenten bepaalde 
informatie achterhouden, verdraaien of simpelweg niet tot hun beschikking hebben. Deze risico’s zijn 
zoveel mogelijk weggenomen door een zorgvuldig geselecteerde doelgerichte niet stochastische 
steekproef te gebruiken. Daarnaast heeft de casestudy organisatie een informele en open cultuur 
waardoor het risico op achterhouden of verdraaien van informatie als laag wordt ingeschat.  
Aan het gebruik van vragenlijsten zijn ook risico’s zijn verbonden (Saunders, Lewis, & Thornhill, 
2012). De belangrijkste hiervan, in de context van dit onderzoek, gaat over de mogelijkheid dat 
respondenten op consistente of inconsistente wijze de vragen anders interpreteren als bedoeld. Dit 
vormt een risico voor de interne validiteit van het onderzoek. Om dit risico zoveel mogelijk weg te 
nemen zal zoveel mogelijk naar een kwalitatieve toelichting gevraagd worden om eerder gegeven 
antwoorden te onderbouwen. Dit verkleint de kans op respondentenbias aanzienlijk en vergroot de 
interne validiteit van de resultaten. Gezien het feit dat het aantal databronnen laag is mogen op basis 
van de kwantitatieve data geen statistische gevolgtrekkingen worden gedaan. 
Ten aanzien van de externe validiteit (generaliseerbaarheid) van de resultaten is het van belang de 
vraag te stellen of de resultaten van dit onderzoek meer algemeen van toepassing zijn en bruikbaar 
zijn voor andere organisaties. Saunders et. al (2011) stellen dat kwalitatief onderzoek dat gebruik 
maakt van semi-gestructureerde interviews of diepte interviews niet kan worden gebruikt om 
generalisaties te maken over de gehele populatie als dit gebaseerd is op een klein en niet 
representatief aantal cases (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Op basis hiervan is de externe 
validiteit van dit onderzoek laag en zijn de resultaten beperkt generaliseerbaar. Gezien het 
verkennende karakter van dit onderzoek is dit echter geen probleem. De resultaten kunnen echter 
wel als aanleiding dienen voor vervolgonderzoek. 
Een punt van zorg rondom de validiteit dat reeds eerder is aangestipt heeft betrekking op het 
beperkte aantal respondenten dat heeft deelgenomen aan dit onderzoek. Op basis hiervan is het in 
ieder geval niet verantwoord statische gevolgtrekkingen te doen. Dit probleem speelt vooral bij de A, 
B en C interviews waarbij gebruik gemaakt is van Likert-schalen. Vanwege het lage aantal 
respondenten kan de juistheid van de resultaten van deze interviews in twijfel worden getrokken. 
Hierbij is het belangrijk te beseffen dat de focus van dit afstudeeronderzoek niet zozeer ligt bij de 
feitelijke juiste analyse van de actuele situatie in de case-study organisatie maar juist veel meer bij 
het vaststellen van de informatie die een dergelijke analyse in generieke zin kan geven over de 
afstemming tussen business en IT functies in een organisatie. De genoemde beperkingen in het 
aantal deelnemers wordt hiermee beschouwd als acceptabel.  
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3.2.7 Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid gaat over de mate waarin gegevensverzamelingstechnieken en analyseprocedures 
tot consistente bevindingen leiden (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). De betrouwbaarheid van een 
casestudy is wordt over het algemeen als laag beschouwd. Om deze reden is het van belang 
maatregelen te treffen om de betrouwbaarheid te maximaliseren. Deze maatregelen zullen in deze 
paragraaf nader worden toegelicht. 
Ten aanzien van de betrouwbaarheid kan onderscheid gemaakt worden tussen interviewerbias en 
respondentenbias (Robson, 2002). In het geval van interviewerbias beïnvloed het gedrag of de positie 
van de interviewer de respondent (bijvoorbeeld door het opdringen van een referentiekader of eigen 
ideeën). Bij respondentenbias worden de waarnemingen vertroebelt door ideeën over interviewer 
(bijvoorbeeld angst of geen vertrouwen in het onderzoek of de onderzoeker). Daarnaast kan 
vertekening optreden door het tijdrovende karakter van het interviewproces. Dit kan ertoe leiden 
dat er bij sommigen minder bereidwilligheid bestaat om deel te nemen. Door respondenten 
vrijwillige deelname te vragen wordt getracht laatstgenoemde vertekening te voorkomen. Door de 
open bedrijfscultuur zou de impact van interviewer- en respondentenbias mogelijk als laag kunnen 
worden ingeschat. Daarentegen kan respondentenbias ook optreden doordat de verzamelde 
informatie feitelijk de perceptie van de respondent representeert en deze niet overeen hoeft te 
komen met de feitelijke werkelijkheid (voor zover deze bestaat).  
In het geval van een casestudy is het gebruikelijk meerdere gegevensbronnen te raadplegen en 
triangulatie toe te passen zodat meer zekerheid ontstaat dat de gegevens werkelijk vertellen wat ze 
zeggen te vertellen (Robson, 2002) (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Triangulatie zal in dit 
onderzoek worden toegepast door interviews te houden met meerdere bedrijfsfunctionarissen en de 
resultaten hiervan te vergelijken om zodoende de betrouwbaarheid verder te vergroten. 
Vragenlijsten vergroten de kans dat andere waarnemers gelijksoortige waarnemingen zullen doen 
(binnen de casestudy organisatie) doordat de antwoorden gestructureerd worden verzameld met 
behulp van een meetschaal. Om de betrouwbaarheid van dit onderzoek nog verder te vergroten 
zullen zowel kwalitatieve als kwantitatieve data in deze scriptie worden opgenomen. Door de 
interview-transcripties  op te nemen in de appendices van het  afstudeerverslag is de manier waarop 
de ruwe data zijn geïnterpreteerd maximaal transparant gemaakt. Ook dit vergroot de 
betrouwbaarheid van het onderzoek. 
3.2.8 Wijze van analyse 
De data die in de verschillende series van interviews is verzameld is op verschillende manieren 
verwerkt en geanalyseerd.  
De eerste serie interviews (A) volgt het identificatieproces voor kerncompetenties van Hafeez et. al 
(2002). Dit proces staat in paragraaf 2.3.2 in meer detail beschreven. Dit proces wordt voor iedere 
deelnemer individueel doorlopen. De eerste stap hierin is de identificatie van key-capabilities door 
de mate collectiveness te bepalen. Hiervoor worden de individuele scores van de dimensies across -
product, -business en-function bij elkaar opgeteld zodat een waarde ontstaat voor collectiveness.  
Capabilities met een score van 9 of hoger zijn aangemerkt als key-capability. Op dezelfde wijze 
worden voor iedere afzonderlijke key-capability scores berekend voor de aspecten uniqueness en 
strategische flexibiliteit door de afzonderlijke scores van de gemeten indicatoren bij elkaar op te 
tellen. In principe wordt de key capability met de hoogste scores op uniqueness en strategische 
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flexibiliteit zal worden aangemerkt als kerncompetentie (Hafeez, Zhang, & Malak, 2002). De 
afzonderlijke resultaten van deelnemers worden naast elkaar gelegd en beoordeeld op 
overeenkomsten en afwijkingen. Op basis hiervan is ten slotte één kerncompetentie geselecteerd. 
In interviewseries B en C is data verzameld met behulp van Likert schalen en waarbij telkens een 
kwalitatieve onderbouwing is gevraagd. De verzamelde ordinale schaalwaarden zijn tijdens de 
interviews getoetst aan de hand van de kwalitatieve data. Deze data is vervolgens door middel van 
een staafdiagram visueel gemaakt. Op deze manier ontstaat voor iedere IT capability een score die 
het belang van de betreffende capability voor de kerncompetentie van de organisatie aanduidt en 
een score die duidt op de aanwezigheid van deze capability in de organisatie. De uitkomst van deze 
analyse geeft een beeld van de aanwezigheid van IT capabilities en hun belang voor de 
kerncompetenties van de organisatie. De eindresultaten van deze ronde dienen als input voor de 
laatste serie interviews. 
De resultaten verkregen uit de laatste serie interviews (D) zullen kwalitatief worden geanalyseerd. 
Hierbij wordt eerst inzicht gegeven in de informatie die de relatie tussen afzonderlijke IT capabilities 
en de kerncompetenties over afstemming tussen business en IT functies binnen de organisatie. Met 
behulp van het ontstane overzicht  zal worden gezocht naar overeenkomsten en afwijkingen tussen 
de antwoorden van de verschillende respondenten. Daarna wordt inzicht gegeven in de informatie 
die het proces als geheel geeft over afstemming tussen business en IT functies binnen de organisatie. 
Tevens wordt inzicht gegeven in de waarde die deze informatie oplevert. Ten slotte worden de 
beperkingen van dit proces afgeleid uit de verkregen antwoorden.  
3.2.9 Vooruitblik op de resultaten 
Het doel van de eerste interviewronde is de identificatie van de een kerncompetentie. In het geval 
dat uit de resultaten van de interviews onvoldoende duidelijk één kerncompetentie als belangrijkst 
kan worden aangeduid zal door de auteur één kerncompetentie worden geselecteerd om op in te 
zoomen. De feitelijk juiste identificatie van een kerncompetentie is hierbij van ondergeschikt belang 
gezien het verkennende karakter van dit onderzoek. De validiteit van deze uitkomst zal echter altijd 
worden getoetst aan de hand van de verkregen kwalitatieve data en daarmee in overeenstemming 
moeten zijn.  
Interviews B en C leveren een overzicht op van de relatie tussen de onderzochte IT capabilities en de 
geïdentificeerde kerncompetentie. Voor iedere IT capability wordt een waarde vastgesteld die de 
aanwezigheid van de IT capability representeert en een waarde die het belang van de IT capability 
voor de kerncompetentie representeert.  
Idealiter mag worden verwacht dat IT capabilities met een hoge score op belangrijkheid tevens een 
hoge score vertonen op aanwezigheid. IT capabilities met een hoge score op belang en een lage 
score op aanwezigheid duiden mogelijk op verbeterpotentieel ten aanzien van business-IT alignment. 
Merk hierbij op dat andere combinaties met een minder grote waarschijnlijkheid duiden op 
alignment fouten.  
De resultaten van de laatste interviewronde geven een beeld van de informatie die de relatie tussen 
IT capabilities en de kerncompetentie geven over de alignment tussen business en IT en welke 
beperkingen mogelijk gelden. Met behulp van deze antwoorden kan uiteindelijk antwoord worden 
gegeven op de probleemstelling van dit onderzoek. 
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3.2.10 Ethiek 
In deze paragraaf zullen ethische aspecten van het onderzoek nader worden toegelicht. De 
organisatie heeft toestemming verleent voor het onderzoek. Aan de deelnemers wordt 
geïnformeerde toestemming gevraagd. Dit houdt in dat toestemming door de deelnemers wordt 
gegeven op basis van volledige informatie over zijn/haar rechten bij deelname en over het gebruik 
van de gegevens (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Gezien de aard van de benodigde data is het 
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4. Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het empirisch onderzoek gepresenteerd. Hierbij wordt in 
een aantal paragrafen stap voor stap antwoord gegeven op de eerder geformuleerde 
onderzoeksvragen H4.1 t/m H4.6. 
4.1 Identificatie van kerncompetentie 
In deze paragraaf staan de resultaten weergegeven met betrekking tot onderzoeksvraag H4.1. Als de 
resultaten van de interviews A1, A2 en A3 naast elkaar gelegd worden valt op dat er zowel 
overeenkomsten als verschillen waarneembaar zijn. Desondanks wijzen alle deelnemers unaniem de 
capability “uitvoeren zorginkoop” aan als kerncompetentie. Tabel 7 geeft een overzicht van de 
verschillen en overeenkomsten van interview serie A. De resultaten van deze interviews zijn in detail 
terug te vinden in appendix n P, Q en R. In tabel 7 is tevens zichtbaar dat er meerdere capabilities zijn 
die door meerdere deelnemers worden aangewezen als key-capability (geel gearceerd). Daarnaast 
zijn er verschillen zichtbaar tussen de individuele resultaten wat blijkt uit het feit dat er een aantal 
deelnemers een capability aanmerkt als key-capability waar dit echter niet blijkt uit de resultaten van 
de andere deelnemers (rood gearceerd). 
Tabel 7. Resultaten identificatie van kerncompetentie 









financieel afhandelen zorg- en 
verzuimproducten 
verwerken declaraties en machtigingen 3 0 
debiteurenbeheer 1 0 
uitvoeren incasso/excasso 1 0 
financieel verantwoorden 
beheren liquiditeiten en beleggingen 0 0 
financiele administratie 1 0 
verwerken crediteuren 1 0 
inkopen zorg 
uitvoeren inkopen zorg 3 3 
beheren relatie zorgverlener 0 0 
beheren kwaliteitsproces zorgverlener 0 0 
leveren gezondheidsdiensten 
uitvoeren kraamzorgservice 0 0 
uitvoeren zorgservice 1 0 
leveren zorgproducten 
uitvoeren verzekerden administratie 3 0 
premieverwerking 1 0 
ontwikkelen zorg- en 
verzuimproducten 
ontwikkelen product 1 0 
uitvoeren marketing 1 0 
uitvoeren productonderhoud 1 0 
verkopen zorg- en verzuimproducten 
beheren relatie zakelijke klant 0 0 
acquireren en behouden klant 2 0 
verlenen service 
verwerken klantverzoek 2 0 
afhandelen klachten/coulance 2 0 
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Zoals eerder vermeld moet een kerncompetentie aan een drietal criteria voldoen (Prahalad & Hamel, 
1990): 
1. Het moet consumenten een voordeel verschaffen; 
2. Het moet door concurrenten moeilijk te imiteren zijn; 
3. Het moet over meerdere producten en markten ingezet kunnen worden. 
De kerncompetentie “uitvoeren zorginkoop” geeft als volgt invulling aan deze criteria: 
1. Door gebruik te maken van selectieve zorginkoop kan kwalitatieve hoogstaande zorg worden 
geboden tegen een concurrerende prijs. Dit levert consumenten (verzekerden) een voordeel 
op; 
2. Het exacte proces van (selectieve) zorginkoop is moeilijk door concurrenten te imiteren 
omdat het een combinatie is van verschillende factoren: visie op de zorgmarkt, 
onderhandelingsvaardigheden, schaalgrootte en het beschikken over de juiste 
marktinformatie; 
3. Zorginkoop wordt zowel gebruikt voor de verkoop van producten voor de particuliere- als 
voor de zakelijke markt. 
Op basis van de resultaten van de interviews en het feit dat het bedrijfsproces “uitvoeren inkopen 
zorg” voldoet aan de criteria van een kerncompetentie wordt “uitvoeren inkopen zorg” geselecteerd 
als kerncompetentie. Hiernaar zal verder verwezen worden door gebruik te maken van de term 
zorginkoopproces. Terugkijkend naar de verschillende typen kerncompetenties waarin Hamel (1994) 
onderscheid maakt, kan het zorginkoopproces worden beschouwd als een integriteit gebaseerde 
competentie omdat het de onderneming in staat stelt betrouwbare producten en diensten aan te 
bieden tegen concurrerende prijzen. 
4.2 Aanwezigheid vs. belang van IT capabilities 
In deze paragraaf worden de resultaten weergegeven met betrekking tot onderzoeksvragen H4.2 en 
H4.3. Op basis van de interviews B1 en B2 is de aanwezigheid van IT capabilities (Wade & Hulland, 
2004) vastgesteld. Op basis van interview C1 is vervolgens het belang van deze IT capabilities voor 
het zorginkoopproces (kerncompetentie) vastgesteld. De resultaten zijn weergegeven in figuur 5. 
Deze resultaten zijn geaggregeerd op het niveau van IT capabilities. Figuur 6 geeft de resultaten meer 
in detail weer, dat wil zeggen op niveau van de onderliggende items. 
In deze grafieken staat afgebeeld wat de vastgestelde aanwezigheid van IT capabilities in de 
organisatie is (blauwe balken) en wat het vastgestelde belang van deze IT capabilities voor het 
zorginkoopproces is (rode balkjes). Hierbij staat 3 voor hoog, 2 voor gemiddeld en 1 voor laag. In 
Figuur 5 zijn tevens balken opgenomen die de gemiddelde  waarde voor zowel aanwezigheid als 
belang voor het zorginkoopproces representeren. 
Bij deze resultaten moet nogmaals uitdrukkelijk de kanttekening worden gezet dat deze resultaten 
slechts dienen ter indicatie en dat op geen enkele wijze (statistische ) gevolgtrekkingen mogen 
worden gedaan gezien het lage aantal respondenten  waarmee deze resultaten tot stand zijn 
gekomen. Ter validatie van de gegeven antwoorden is bij ieder antwoord echter wel gevraagd naar 
een kwalitatieve onderbouwing van het antwoord. Deze onderbouwingen zijn terug te vinden in 
appendices S, T en V. 
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Figuur 5. Geaggregeerde resultaten op niveau van IT capabilities 
 
Figuur 6. Resultaten op niveau van onderliggende items 
0 1 2 3
1. External relationship management
2. Market responsiveness
3. Infrastructure provisioning
4. Technical ICT skills
5. ICT development skills
6. Cost effective ICT operations
7. ICT/Business partnerships
8. ICT management & planning
ICT Capabilities gemiddeld
IT capabilities:  
aanwezigheid vs. belang voor kerncompetentie 
Aanwezig-heid Waarde voor zorginkoop
0 1 2 3
1.1 Samenwerken met leveranciers tbv…
1.2 Managen van verzekerden/zorgverlener -…
2.1 Verkrijgen van marktinformatie mbv ICT
2.2 Effectieve interne distributie van…
3.1 Complexe ICT infrastructuur die strategisch…
4.1 Technische vaardigheden mbt implementatie en…
4.2 Technische vaardigheden mbt exploitatie van…
5.1 Technische vaardigheden mbt ontwikkeling van…
5.2 Technische vaardigheden mbt identificatie en…
6.1 Managen van IT budgetten
6.2 Voorkomen van regelmatige ICT verstoringen
7.1 Integratie van ICT en business strategie
7.2 organisatorische integratie van ICT en business…
8.1 Selectie van technogieplatforms
8.2 Managen van technologieveranderingen
Individuele items: 
aanwezigheid vs. belang voor  kerncompetentie 
Aanwezig-heid Waarde voor zorginkoop
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4.3 Evaluatie door materiedeskundigen 
In deze paragraaf staan de resultaten weergegeven met betrekking tot onderzoeksvraag H4.4 t/m 
H4.6. Voor de beantwoording is een aantal materiedeskundigen vragen gesteld over in hoeverre  
gevraagd in hoeverre de aanwezigheid van IT capabilities vs. het belang van IT capabilities voor het 
zorginkoopproces kunnen dienen als indicator voor business-IT alignment. Interviewserie D had als 
doel de antwoorden op deze onderzoeksvragen te achterhalen op basis van de resultaten zoals 
gepresenteerd in figuren 5 en 6. De resultaten van deze interviews staan samengevat in tabel 8. De 
transscripties van deze interviews zijn terug te vinden in appendix X, Y en Z.  
Tabel 8. Samenvatting van de resultaten van interview serie D 
Vraag Respondent D1 Respondent D2 Respondent D3 
Welke informatie geven 
de relaties tussen 
aanwezigheid van 
individuele IT capabilities 
en hun belang voor 
zorginkoop over de 
alignment tussen 
business en IT? 
 




- Ontwikkeling van ICT 
development skills is 
belangrijk  












- Niet meer effort 
stoppen in 
infrastructuur 
- Behoefte aan meer 
vaardigheden op het 
gebied van 
exploitatie van ICT 
systemen 
- Behoefte aan meer 
IT driven innovatie 
- ICT moet beter 
worden in het 
voorkomen van 
verstoringen 
- Betere integratie van 
ICT en business 
strategie gewenst 
- Zorginkoop kan 
beter indien 
organisatie beter 
wordt in interne 
distributie van 
marktinformatie 
door middel van 
inzet van ICT 







- Integratie van ICT en 
business strategie 
moet beter 
Welke informatie geeft 
dit over de afstemming 
tussen business en IT 
functie in zijn geheel? 
 
- Alignment tussen 
business en ICT is 
redelijk goed maar 
moet nog iets beter 
- Alignment tussen 
business en ICT is 
best goed maar lijkt 
gevoelsmatig beter 
dan in realiteit.  





- Moeilijk om op basis 
van deze meting 
uitspraken te doen 
over buiness-IT 
alignment in geheel 
- Alignment lijkt over 
het geheel wel goed. 





beheer, adoptie van 
nieuwe technologie 
en integratie van ICT 
en business  
strategie 
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Vraag Respondent D1 Respondent D2 Respondent D3 
In hoeverre bent u van 
mening dat de resultaten 
kunnen dienen als 
aanleiding voor een 
verandertraject? 
 
- Resultaten kunnen 
dienen als indicatie 
dat een verbetering 
mogelijk is 
- Resultaten behoeven 
nog verdiepingsslag. 
- Resultaten leveren 
over het niet direct 
nieuwe inzichten 
- Resultaten geven 
wel aan dat 
verbetering nodig is 
op ICT innovatie, 
alignment van 
business en ICT 
strategie. 




- Resultaten leveren 
over het niet direct 
nieuwe inzichten 
- Business intelligence 





- Verbetertraject ten 
aanzien van 
innovatie is recent 
gestart 
- IV keten opgezet ter 
verbetering van 
business-IT aignment 
In hoeverre is het zinvol 
om de afstemming 
tussen IT capabilities en 
kerncompetentie(s) 
periodiek te bepalen? 
 
- Zinvol om 
verandering 




- Onderzoek naar 
alignment binnen 
een organisatie is 
altijd goed om 
regelmatig uit te 
voeren 
- Dient als 
thermometer voor 
de status van IT 
capabilities in de 
organisatie 
- Verwachting dat bij 
herhaling het belang 




frequentie is eens 
per twee jaar 
- Zeer zinvol 
- Organiisatie is 
continu in beweging 
dus herhaling is 
belangrijk 
- Monitoren van 
voortgang 
- Voorgestelde 
frequentie is jaarlijks 
- Verandering gaat 
langzaam dus vaker 
dan jaarlijks is niet 
zinvol 
In hoeverre bent u van 
mening dat het zinvol is 
deze analyse voor 
meerdere 
(kern)competenties uit te 
voeren? 
 
- Zinvol om voor 
meerdere 
(kern)competenties 
uit te voeren.  
- Naast de 
kerncompetentie zijn 
er meer belangrijke 
processen en deze 
moeten worden 




- In plaats van enkel 
de kerncompetentie 
te onderzoeken de 
hele waardeketen 
onderzoeken 
- Zinvol om uit te 
voeren voor meest 
belangrijke 
competenties 
- Wanneer meerdere 
competenties 
worden onderzocht 
kan prioritering van 
verbetertrajecten 
worden bepaald 
- Bredere context is 
gewenst 
- Bij focus op slechts 
een 
kerncompetentie 
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Vraag Respondent D1 Respondent D2 Respondent D3 
Welke beperkingen ziet 
u? 
 




- Resultaten nog erg 
abstract 
- Focus op het 
zorginkoopproces 
zorgt voor een te 
smalle blik op de 
business 












- Beperkt aan 
respondenten 
- Resultaten nog erg 
abstract 
Welke aanpassingen zou 
u voorstellen? 
- Zichtbaar maken van 
prioritering 









- Zespuntsschaal in 
plaats van 
driepuntsschaal 
- Deelstappen van het 
zorginkoopproces 
onderzoeken 
- Hele waardeketen 
onderzoeken  
- Meer respondenten  
- Verdiepingsslag 
aanbrengen 
- Meer competenties 
onderzoeken  
 
Uit tabel 8 valt af te lezen dat de respondenten aangeven dat de relatie tussen IT capabilities en 
zorginkoop de volgende informatie oplevert: 
1. De mate waarin IT capabilities zijn ontwikkeld; 
2. Het belang van de onderzochte IT capabilities (voor zorginkoop); 
3. Welke capabilities behoeven extra aandacht (voor zorginkoop); 
4. Welke capabilities zijn belangrijk voor de organisatie. 
Hierbij kan worden opgemerkt het derde punt een afgeleide is van het tweede. Bij de het laatste 
punt dient de opmerking gemaakt te worden dat deze tevens door de respondenten wordt 
afgezwakt doordat zij aangeven dat het onderzoek eigenlijk een te smal blikveld heeft om iets over 
de alignment van de hele organisatie te kunnen zeggen. 
4.4 Bruikbaarheid van de informatie 
Uit de resultaten uit tabel 8 kunnen de volgende zaken worden afgeleid ten aanzien van de 
bruikbaarheid van de informatie: 
1. Het onderzoek heeft niet direct nieuwe inzichten opgeleverd; 
2. De resultaten geven een indicatie van de gebieden waar verbetertrajecten gestart zouden 
kunnen worden; 
3. Alleen kijken naar kerncompetentie geeft een te nauwe blik; 
4. Op alle probleemgebieden lopen reeds verbetertrajecten; 
5. Informatie te abstract;  
6. Betrouwbaarheid en validiteit laag als gevolg van lage aantal deelnemers. 
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Op basis hiervan kan worden gesteld de informatie beperkt bruikbaar is. Het uitgevoerde onderzoek 
geeft een eerste indicatie geeft van waar zich probleemgebieden voordoen. De informatie wordt nog 
als (te) abstract bevonden en levert geen radicaal nieuwe inzichten op. Op alle geïdentificeerde 
probleemgebieden lopen reeds verbetertrajecten. Meerdere respondenten geven aan dat alleen 
kijken naar de kerncompetentie een te nauwe blik oplevert en dat men terughoudend moet zijn met 
het nemen van besluiten enkel op basis van de relatie tussen IT capabilities en kerncompetentie. IT 
capabilities die voor de kerncompetentie niet van belang zijn kunnen immers voor andere (kritische) 
processen wel degelijk van (groot) belang zijn. Ten slotte zijn zorgen geuit over de betrouwbaarheid 
en validiteit van de resultaten als gevolg van het lage aantal deelnemers aan het onderzoek. 
4.5 Beperkingen en verbeterpotentieel 
In het verlengde van de bruikbaarheid is een aantal beperkingen geïdentificeerd met daaruit 
voortvloeiend een aantal verbetervoorstellen: 
1. In plaats van naar een enkele kerncompetentie te kijken de gehele waardeketen van de 
organisatie onderzoeken, dit vergroot de bruikbaarheid van de resultaten; 
2. In ieder geval meerdere (kern)competenties onderzoeken, dit geeft bovendien de 
mogelijkheid prioritering aan te brengen bij de verbetertrajecten door specifiek te kijken 
welke IT capabilities meerdere kerncompetenties versterken, deze IT capabilities zouden 
voorrang moeten krijgen; 
3. Aanbrengen van een verdiepingsslag is gewenst zodat probleemgebieden nauwkeuriger 
kunnen worden aangewezen, dit vergroot de nauwkeurigheid en bruikbaarheid van de 
resultaten; 
4. Meer respondenten betrekken in het onderzoek zodat de resultaten betrouwbaarder 
worden; 
5. De kerncompetentie opdelen en deelstappen in deze individueel onderzoeken, dit vergroot 
de nauwkeurigheid en bruikbaarheid van de resultaten; 
6. Nauwkeuriger schaal gebruiken, in plaats van de gebruikte driepuntsschaal van het type 
L/M/H een zespuntsschaal gebruiken, dit vergroot de nauwkeurigheid van de resultaten; 
Samenvattend kan worden gesteld dat er vooral verbeterpotentieel ligt in het toepassen van zowel 
een verdieping als verbreding van het uitgevoerde onderzoek. Daarnaast kan de betrouwbaarheid en 
validiteit worden vergroot door meer mensen deel te laten nemen aan het onderzoek. 
  
Frans van der Boom / Open Universiteit Nederland  
Inzicht in business-IT alignment                    Pagina 45 van 129 
5. Conclusies en aanbevelingen 
Business-ICT alignment is al jarenlang een veel besproken onderwerp vanwege  de veronderstelling 
dat business-ICT alignment bijdraagt aan business performance, het verkrijgen van duurzaam 
competitief voordeel en het geven van richting en flexibiliteit bij het reageren op nieuwe business 
kansen (Avison, Jones, Powell, & Wilson, 2004). Business-ICT alignment blijkt een complex concept te 
zijn waarover veel literatuur kan worden gevonden. In de literatuur worden verschillende 
perspectieven en modellen beschreven. Er is relatief veel literatuur gevonden die alignment vanuit 
een proces perspectief beschouwen en beschrijven welke processen van belang zijn om alignment te 
realiseren. Opvallend was dat er relatief weinig literatuur is gevonden die alignment meer vanuit een 
functioneel perspectief beschouwd en dan met name over de wijze waarop empirisch kan worden 
vastgesteld in hoeverre een organisatie daadwerkelijk haar ICT aligned heeft met de business. De 
empirische studies die hierover gevonden zijn maakten alle gebruik van IT capabilities om uitspraken 
te doen over de mate van alignment. IT capabilities bevinden zich in het Strategic Alignment model 
en het Generic Framework for Infomation Management in het IT strategie domein.  
Op basis van het Generic Framework for Information Management (Maes R. , 1999), en het feit dat 
de kerncompetentie (core competence) bepalend is voor het duurzaam competitief en 
onderscheidend vermogen van een organisatie (Prahalad & Hamel, 1990), is besloten de relatie 
tussen IT capabilities en de kerncompetentie van een organisatie nader te onderzoeken. Dit met als 
doel te kijken of deze relatie informatie oplevert over de business-ICT alignment. Dit heeft geleid tot 
de volgende probleemstelling: 
In hoeverre kan de afstemming tussen business- en IT functies van een organisatie empirisch 
waarneembaar worden gemaakt op basis van de relatie tussen IT capabilities en kerncompetenties? 
Het empirisch onderzoek wat is uitgevoerd toont aan dat de relatie tussen IT capabilities en de 
kerncompetentie informatie oplevert over de business-ICT alignment van een organisatie. Op basis 
van deze informatie kan een aantal uitspraken worden gedaan die geldig zijn voor de case-study 
organisatie: 
1. De informatie geeft inzicht in de mate waarin IT capabilities in de organisatie zijn ontwikkeld; 
2. De informatie geeft een indicatie van probleemgebieden (IT capabilities) die extra aandacht 
of ontwikkeling behoeven; 
Daarnaast heeft het empirisch onderzoek een aantal verbetermogelijkheden opgeleverd: 
1. Verbreding van het onderzoek door meer (kern)competenties te betrekken of de volledige 
waardeketen te beschouwen in relatie tot IT capabilities. In de waardeketen worden de 
strategisch relevante activiteiten van een organisatie met elkaar in verband gebracht (Porter, 
1985). Producten passeren de achtereenvolgende activiteiten van de keten en verwerven 
hierbij bij iedere activiteit enige waarde. De keten van activiteiten als geheel geeft het 
product hierbij meer toegevoegde waarde dan de som van de afzonderlijke delen.  
2. Verdieping van het onderzoek door meer detaillering aan te brengen in de IT capabilities. Op 
basis van de verschillende hoofdtypen IT capabilities van Wade en Hulland kan een 
verdieping worden aangebracht (zie appendix B). 
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3. Vergroting van de betrouwbaarheid, validiteit en detaillering door het onderzoek breder uit 
te voeren en met meer deelnemers. 
Hieruit kan worden afgeleid dat de relatie tussen IT capabilities en de kerncompetentie informatie 
oplevert over de afstemming tussen business en ICT van een organisatie. Aanvullend hierop is een 
aantal verbetermogelijkheden geïdentificeerd die kunnen resulteren in meer waardevolle informatie. 
Daarbij moet worden opgemerkt dat dit onderzoek slechts verkennend was en het de informatie als 
indicatief moet worden beschouwd. Met deze conclusie wordt antwoord gegeven aan de 
probleemstellig van dit onderzoek. Naast de zojuist genoemde verbetermogelijkheden ziet de auteur 
de nog enkele verbetermogelijkheden: 
4. Er zin nu alleen interviews uitgevoerd met functionarissen die acteren op tactisch en 
strategisch niveau. Door ook interviews te houden met medewerkers die op 
operationeel/tactisch niveau opereren  wordt een rijker en mogelijk accurater beeld 
verkregen. 
5. Andere IT capabilities onderzoeken  nu alleen lijst van Wade en Hulland gebruikt. 
6. Kwalitatieve data gebruiken voor verdieping  past niet in aantal te besteden uren 
7. Groepsinterviews/workshops vs. individuele interviews 
8. Het inbouwen van een feedbackloop direct na interviewserie A had de interne validiteit en 
betrouwbaarheid verbeterd.  
Op basis van bovenstaande is de auteur van mening dat het onderzoek heeft voldaan aan de 
doelstelling: inzicht geven in de alignment tussen ICT en business op basis van de relaties tussen IT 
capabilities en de kerncompetentie van een organisatie. Hierbij in ogenschouw genomen dat het een 
verkennend onderzoek betreft nodigen de conclusies uit tot vervolgonderzoek. Vervolgonderzoek 
zou zich moeten richten op verdieping en verbreding van het onderzoek door bijvoorbeeld de 
volledige waardeketen van een organisatie te betrekken en verdieping aan te brengen bij de IT 
capabilities. 
5.1 Discussie 
Grootste beperkingen van dit onderzoek liggen in de validiteit en betrouwbaarheid van het 
onderzoek. Hoewel er bewuste keuzes zijn gemaakt om de validiteit en betrouwbaarheid zo groot 
mogelijk te maken is het aantal deelnemers aan het onderzoek laag. Hierdoor is er weinig zekerheid 
over in hoeverre de in beeld gebrachte situatie bij de case-study organisatie daadwerkelijk 
overeenkomt met de realiteit.  
Een ander punt van discussie ligt in het feit dat de gebruikte lijst van IT capabilities van Wade en 
Hulland (2004) reeds 10 jaar oud is een daarmee mogelijk gedateerd. Gezien de snelheid van 
ontwikkelingen op het gebied van IT zijn er heden wellicht andere IT capabilities die (ook) van 
strategisch belang zijn. Omwille van de tijdsbeperking van dit afstudeeronderzoek is er echter voor 
gekozen te werken met de lijst van Wade en Hulland.  
Ten slotte geldt dat de resultaten van een case-study slecht geldig zijn voor de betreffende case. 
Daarom mogen de resultaten van een case-study nooit gebruikt worden om uitspraken te doen over 
andere cases.  
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Bij het beschouwen van deze genoemde discussiepunten moet worden gerealiseerd dat dit 
onderzoek slechts een verkennende studie is en de resultaten indicatief zijn.  
Ondanks de genoemde discussiepunten en beperkingen zijn de resultaten interessant en kunnen ze 
aanleiding geven tot vervolgonderzoek. Vervolgonderzoek zou zich kunnen en/of moeten richten op: 
 Replicatie van het onderzoek in andere organisaties; 
 De relaties tussen IT capabilities en de volledige waardeketen van een organisatie; 
 Het aanbrengen van een verdiepingsslag in IT capabilities; 
Vervolgonderzoek zou academici kunnen helpen in het verbeteren van de begripsvorming rondom 
het concept van business-IT alignment en kan organisaties verder helpen bij het maken van keuzes 
met betrekking tot de inzet van IT en daarmee samenhangende budgetten. 
  
Frans van der Boom / Open Universiteit Nederland  
Inzicht in business-IT alignment                    Pagina 48 van 129 
6. Reflectie 
In deze paragraaf wordt teruggeblikt op het onderzoeksproces en leerervaringen. Dit 
afstudeeronderzoek heeft ongeveer twee jaar geduurd en is uitgevoerd naast een fulltime baan. Het 
was met regelmaat een uitdaging om voldoende tijd en rust te vinden om aan het onderzoek te 
werken. Bij aanvang van de afstudeeropdracht was nog niet duidelijk waarover het onderzoek zou 
gaan. Op basis van een verkennende literatuurstudie in combinatie met diverse gesprekken met de 
afstudeerbegeleider kreeg het onderzoek langzaam meer richting. Het scherp krijgen van de 
probleemstelling ging voor mijn gevoel moeizaam en terugkijkend was het beter geweest wanneer ik 
bij aanvang van het afstudeertraject al een duidelijke richting qua vraagstelling had gehad, dit had de 
totale doorlooptijd van het afstudeertraject aanzienlijk kunnen verkorten.  
 
De planning van het onderzoek heb ik diverse keren moeten bijstellen. Ik heb hierbij gemerkt dat niet 
enkel van belang was tijd vrij te maken om aan het onderzoek te werken maar dat het hebben van 
inspiratie om te schrijven minstens zo belangrijk is. Periodes van hoge productiviteit wisselden zich 
hierdoor af met weken waarin weinig op papier kwam. De studiebelasting van dit onderzoek is 
gesteld op 600 uur. Vanwege deze beperking moesten regelmatig keuzes gemaakt worden om het 
aantal te besteden uren te beperken. Dit is altijd gebeurd in overleg met mijn afstudeerbegeleider. 
De samenwerking met mijn afstudeerbegeleider heb ik als erg prettig ervaren. Gedurende het 
onderzoek hebben we regelmatig contact gehad over de voortgang van het onderzoek. 
 
Door het uitvoeren van dit onderzoek ben ik veel beter gaan begrijpen wat het doen van 
wetenschappelijk onderzoek inhoudt. De eis dat wetenschappelijk onderzoek reproduceerbaar moet 
zijn zorgt ervoor dat alle stappen verantwoord moeten worden en navolgbaar en controleerbaar 
moet zijn. Terugkijkend heb ik het hele onderzoeksproces als erg interessant en leerzaam ervaren. 
Met name het feit dat alle keuzes verantwoord moesten worden was leerzaam. Het proces is anders 
gelopen dan verwacht. Ik had verwacht dat het proces lineair zou verlopen, in de praktijk heeft het 
echter vooral iteratief verlopen. Samenvattend kan ik stellen dat ik een hoop geleerd heb van dit 
afstudeeronderzoek en geen seconde spijt heb gehad dat ik eraan ben begonnen. 
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Appendix A: Definities van business-IT alignment uit de literatuur 
Auteur  Definitie 
(Baets, 1992) The mapping between IS strategy and business strategy so that IT is 
deployed for supporting competitive advantage. 
(Henderson & Venkatraman, 
1993) 
The degree of fit and integration among business strategy, IT 
strategy, business infrastructure and IT infrastructure 
(Broadbent & Weil, 1993) The degree of congruence of an organization’s IT strategy and IT 
infrastructure with the organization's strategic business objectives 
and infrastructure. 
(Reich & Bensabat, 1996) The degree to which the IT mission, objectives, and plans support 
and are supported by the business mission, objectives and plans. 
(Chan, Huff, Barclay, & 
Copeland, 1997) 
The situation that occurs when IS functions are amalgamated with 
the most fundamental strategies and core competencies of the 
organization. 
(Maes, Rijsenbrij, Truijens, & 
Goedvolk, 2000) 
A continuous process, involving management and design sub 
processes, of consciously and coherently interrelating all 
components of the business/IT relationship to contribute to the 
organization's performance over the time. 
(Luftman, Assesing Business-
IT Alignment Maturity, 2000) 
Business-IT alignment refers to applying Information Technology (IT) 
in an appropriate and timely way, in harmony with business  
trategies, goals and needs. 
(Duffy, 2001) The process of achieving competitive advantage through developing 
and sustaining a symbiotic real relation between business and IT. 
(Moody, 2003) Managing the resources such as people, technology, and outside 
resources to provide a set of IT services and capabilities that are in 
line with the needs and priorities of the businesses. 
(Silvius, 2009) The degree to which the IT applications, infrastructure and 
organization enable and support the business strategy and 
processes, as well as the process to realize this. 
(Santana Tapia, 2009) The process to make IT services support the requirements of the 
business, whether such services are individually or collaboratively 
offered. 
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Appendix B: IT capabilities van Wade en Hulland 






 Manage external linkages 
 Manage stakeholde relationships 
 Strong community networks 
 Contract facilitation  
 Informed buying 
 Vendor development  
 Contract monitoring  
 Coördination of buyers and suppliers 
 Customer service 
Market responsiveness 
 
 Fast delivery 
 Ability to act quickly 
 Increased market responsiveness 
 Fast produclife cycle 
 Capacity to frequently update information 
 Strategic flexibility 
 Flexible IT systems 





 Proprietary technology 
 Hard infrastructure 
 Soft infrastructure 
 Storage assets 
 Connectivity assets 
 Information processing capacity 
 Technology asset 
 Information technology practices 
IS technical skills 
 
 Technical IT skills 
 Knowledge assets 
 Using knowledge assets 
IS development 
 
 Technological innovation 
 Experimentation with new technology 
 Capacity to develop services that utilize interactive multimedia 
 Alertness 
Cost effective IS operations 
 
 Cost effective operations and support 
 Getting IT to function  
 Enhanced product quality 
Spanning 
 
IS business partnerships 
 
 Integrate IT and business processes 
 Capacity to understand the effect of IT on other business area’s 
 IT/business partnerships 
 Aligned IT planning 
 Business/IT strategic thinking 
 IT/business synergy 
 IT assimilation 
 Relationship building  
IS management/planning 
 
 IT management skills 
 Business understanding 
 Problem solving orientation 
 Business systems thinking  
 Capacity to manage IT change 
 Information management practices 
 Manage architectures/standards 
 Architecture planning  
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Appendix C: Operationaliseringstabel ten behoeve van identificatie 
van kerncompetentie 
In onderstaande tabel 9 staat weergegeven hoe de dimensies empirisch waarneembaar zijn gemaakt. 
Bij de operationalisering zijn de door Hafeez et al. (2002) gedefinieerde dimensies en bijbehorende 
indicatoren in het Nederlands vertaald. In de kolom ‘begrippen zoals bepaald’ staan Nederlandstalige 
definities die zijn opgesteld aan de hand van de beschrijvingen van Hafeez et. al (2002).  
Tabel 9. Operationalisering van de dimensies van een kerncompetentie (afgeleid van Hafeez et. al, 2002) 
Begrip zoals bedoeld 
 







de mate waarin deze capability een 
onvervangbaar element is van 
meerdere functionele processen 
Across product (product 
overschrijdend) 
de mate waarin deze capability 
gebruikt wordt ten behoeve van 




de mate waarin deze capability een 
onvervangbaar onderdeel is van 
verschillende business units 
Uniqueness 
(mate van uniek zijn) 
Zeldzaamheid de mate waarin deze capability 
onderscheidend is ten opzichte van 
concurrenten 
Imiteerbaarheid de mate waarin deze capability te 
imiteren is door concurrenten 
Onvervangbaarheid de mate waarin deze capability 
onvervangbaar is door andere 







het gemak waarmee binnen de 
organisatie competenties herschikt 
kunnen worden met als doel de 
ontwikkeling van nieuwe 





het gemak waarmee in de 
organisatie aanwezige routines 
gereorganiseerd kunnen worden 
om zodoende toekomstige 
ontwikkeling van business  mogelijk 
te maken 
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Appendix D: Operationaliseringstabel voor identificatie van IT 
capabilities 
Tabel 10. Operationalisering van IT capabilities ten behoeve van de identificatie 
IT capability 
(Begrip zoals bedoeld) 
indicator Aanwezigheid van deze capability in de 
organisatie (begrip zoals bepaald) 
External relationship 
management 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in de samenwerking met 




Hoe waardeert u het succes van de 
organisatie in het samenwerken met 
leveranciers en partners bij de 
ontwikkeling van informatiesystemen en 
infrastructuren? 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in het managen van 
klantrelaties door het bieden van 
ondersteuning, oplossingen en/of 
service met behulp van IT 
Hoe waardeert u het succes van de 
organisatie in het managen van 
klantrelaties door het bieden van 
ondersteuning, oplossingen en/of service 
met behulp van IT? 
Market responsiveness Het vermogen relevante 
marktinformatie te verkrijgen door 
de inzet van IT 
Hoe waardeert u het succes van de 
organisatie in het verkrijgen van relevante 
marktinformatie door inzet van IT? 
De mate waarin de organisatie 
beschikt over effectieve en efficiënte 
interne distributie van 
marktinformatie door inzet van IT 
Hoe waardeert u het succes van de 
organisatie in effectieve en efficiënte 
interne distributie van marktinformatie 




De mate waarin de organisatie 
beschikt over een complexe of 
propietary IT infrastructuur welke 
daadwerkelijk strategisch voordeel 
biedt 
Wat is volgens u de mate waarin de 
organisatie beschikt over een complexe of 
proprietary IT infrastructuur welke 
daadwerkelijk strategisch voordeel biedt? 
IT technical skills 
 
De mate waarin de organisatie 
beschikt over de technische 
vaardigheden voor implementatie en 
integratie van informatiesystemen 
Wat is volgens u de mate waarin de 
organisatie beschikt over de technische 
vaardigheden voor implementatie en 
integratie van informatiesystemen? 
De mate waarin de organisatie 
beschikt over de technische 
vaardigheden voor de exploitatie van 
informatiesystemen 
Wat is volgens u de mate waarin de 
organisatie beschikt over de technische 
vaardigheden voor de exploitatie van 
informatiesystemen? 
IT development De mate waarin de organisatie 
beschikt over de technische 
vaardigheden voor de ontwikkeling 
Wat is volgens u de mate waarin de 
organisatie beschikt over de technische 
vaardigheden voor de ontwikkeling van 
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 van informatiesystemen informatiesystemen? 
De mate waarin de organisatie 
beschikt over het vermogen nieuwe 
technologieën te identificeren en te 
assimileren ten behoeve van 
business kansen 
Hoe waardeert u het succes van de 
organisatie volgens u in de identificatie en 
assimilatie van nieuwe technologieën ten 
behoeve van business kansen? 
Cost effective IS 
operations 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in het managen van IT 
budgetten 
Hoe waardeert u het succes van de 
organisatie in het succesvol managen van 
IT budgetten? 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in het bieden van een 
stabiele en betrouwbare IT functie. 
Hoe waardeert u het succes van de 
organisatie in het voorkomen van 
regelmatige operationele IT verstoringen? 
IT business partnerships De mate waarin de organisatie 
succesvol is in de integratie van IT en 
business strategie 
Hoe waardeert u het succes van de 
organisatie in het integreren van IT en 
business strategie? 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in functionele integratie 
van IT in andere 
organisatieonderdelen 
Hoe waardeert u het succes van de 
organisatie in het functioneel integreren 
van IT in andere organisatieonderdelen? 
IT management / 
planning 
 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in de selectie van de 
juiste technologieplatforms met als 
doel te kunnen anticiperen op 
toekomstige veranderingen en groei 
Hoe waardeert u het succes van de 
organisatie in de selectie van de juiste 
technologieplatforms met als doel te 
kunnen anticiperen op toekomstige 
veranderingen en groei? 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in het managen van 
optredende technologische 
veranderingen 
Hoe waardeert u het succes van de 
organisatie in het managen van 
voorkomende technologie veranderingen? 
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Appendix E: Operationaliseringstabel voor identificatie van belang 
van IT capabilities 
Tabel 11. Operationalisering van het belang van individuele IT capabilities voor de onderzochte kerncompetentie 
IT capability 
(Begrip zoals bedoeld) 
indicator Belang van deze capability voor de 




De mate waarin de organisatie 
succesvol is in de samenwerking met 




Hoe waardeert u het belang van succesvol 
samenwerken met leveranciers en 
partners bij de ontwikkeling van 
informatiesystemen en infrastructuren 
met betrekking tot de kerncompetentie? 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in het managen van 
klantrelaties door het bieden van 
ondersteuning, oplossingen en/of 
service met behulp van IT 
Hoe waardeert u het belang van IT bij het 
succesvol managen van klantrelaties ten 
behoeve van de kerncompetentie? 
Market responsiveness Het vermogen relevante 
marktinformatie te verkrijgen door 
de inzet van IT 
Hoe waardeert u het belang van het 
verkrijgen van relevante marktinformatie 
door de inzet van IT voor de 
kerncompetentie? 
De mate waarin de organisatie 
beschikt over effectieve en efficiënte 
interne distributie van 
marktinformatie door inzet van IT 
Hoe waardeert u het belang van effectieve 
en efficiënte interne distributie van 





De mate waarin de organisatie 
beschikt over een complexe of 
proprietary IT infrastructuur welke 
daadwerkelijk strategisch voordeel 
biedt 
Hoe waardeert u het belang van een 
complexe of proprietary IT infrastructuur 
(welke daadwerkelijk strategisch voordeel 
biedt) voor de kerncompetentie? 
IT technical skills 
 
De mate waarin de organisatie 
beschikt over de technische 
vaardigheden voor implementatie en 
integratie van informatiesystemen 
Hoe waardeert u het belang van 
technische vaardigheden voor 
implementatie en integratie van 
informatiesystemen met betrekking tot de 
kerncompetentie? 
De mate waarin de organisatie 
beschikt over de technische 
vaardigheden voor de exploitatie van 
informatiesystemen 
Hoe waardeert u het belang van 
technische vaardigheden voor de 
exploitatie van informatiesystemen met 
betrekking tot de kerncompetentie? 
IT development De mate waarin de organisatie 
beschikt over de technische 
Hoe waardeert u het belang van 
technische vaardigheden voor de 
Frans van der Boom / Open Universiteit Nederland  
Inzicht in business-IT alignment                    Pagina 58 van 129 
 vaardigheden voor de ontwikkeling 
van informatiesystemen 
ontwikkeling van informatiesystemen 
voor de kerncompetentie? 
De mate waarin de organisatie 
beschikt over het vermogen nieuwe 
technologieën te identificeren en te 
assimileren ten behoeve van 
business kansen 
Hoe waardeert u het belang van het 
vermogen nieuwe technologieën te 
identificeren en te assimileren van de 
kerncompetentie? 
Cost effective IT 
operations 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in het managen van IT 
budgetten 
Hoe waardeert u het belang van het 
succesvol managen van IT budgetten voor 
de kerncompetentie? 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in het bieden van een 
stabiele en betrouwbare IT functie. 
Hoe waardeert u het belang van een 
stabiele betrouwbare IT operatie voor de 
kerncompetentie? 
IT business partnerships De mate waarin de organisatie 
succesvol is in de integratie van IT en 
business strategie 
Hoe waardeert u het belang van de 
integratie tussen business- en IT strategie 
voor de kerncompetentie? 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in functionele integratie 
van van IT in andere 
organisatieonderdelen 
Hoe waardeert u het belang van 
functionele integratie tussen de IT en 
business organisatie voor de 
kerncompetentie? 
IT management / 
planning 
 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in de selectie van de 
juiste technologieplatforms met als 
doel te kunnen anticiperen op 
toekomstige veranderingen en groei 
Hoe waardeert u het belang van een juiste 
selectie van technologieplatforms voor de 
kerncompetentie? 
De mate waarin de organisatie 
succesvol is in het managen van 
optredende technologische 
veranderingen 
Hoe waardeert u het belang van het 
managen van technologie veranderingen 
voor de kerncompetentie? 
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Appendix F: Operationaliseringstabel voor evaluatie van de 
methode 
Tabel 12. Vragen ten behoeve van de evaluatie van de methode 
Onderzoek-
vraag 
Onderzoekvraag Operationalisering van de onderzoekvraag 
H4.4 Welke informatie geven de 
geïdentificeerde relatie(s) 
tussen IT capabilities en de 
onderzochte kerncompetentie 
over de alignment tussen 
business en IT? 
 
Welke informatie geven de geïdentificeerde relaties tussen 
individuele IT capabilities en de onderzochte 
kerncompetentie over de alignment tussen business en IT? 
Welke informatie geeft dit over de afstemming tussen 
business en IT functie in zijn geheel? 
H4.5 Hoe waardeert u de 
bruikbaarheid van deze 
informatie voor de organisatie 
In hoeverre bent u van mening dat de resultaten kunnen 
dienen als aanleiding voor een verbetertraject? 
In hoeverre is het zinvol om de afstemming tussen IT 
capabilities en kerncompetentie(s) periodiek te bepalen? 
In hoeverre bent u van mening dat het zinvol is deze analyse 
voor meerdere kerncompetenties uit te voeren? 
H4.6 Wat zijn de beperkingen van 
deze wijze van vaststellen van 
business-IT alignment? 
Welke beperkingen ziet u? 
 
Welke aanpassingen zou u voorstellen? 
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Appendix G: Deelnemerslijst interviews 
 
 









A1 Mw. A. Wisse Manager Marketing 
Particuliere Markt 
4 4 06-12-2013 
A2 Dhr. R. Pijnenburg Manager 
Specialistische Zorg 
31 12 13-12-2013 
A3 Mw. I. van Hout Manager 
Klantenservice 
5 5 26-12-2013 
B1 Dhr. M. van Boxtel 
 
ICT Portfoliomanager 25 2 16-01-2014 
B2 Mw. A. Malipaard 
 
ICT Portfoliomanager 12 2 28-01-2014 





4 2 23-01-2014 
D1 Dhr. M. van Boxtel 
 
ICT Portfoliomanager 25 2 16-01-2014 





4 2 04-02-2014 
D3 Mw. A. Malipaard 
 
ICT Portfoliomanager 12 2 06-02-2014 
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Appendix H: Gebruikte schaalwaarden 
Tabel 13. Gebruikte schaalwaarden* 
Stap Indicator Begrip zoals bepaald 0 1 2 3 
H4.1 Across function Het aantal belangrijke 
bedrijfsprocessen dat 














Across product Het aantal producten 
















Across business Het aantal business 
units die gebruik 
maken van deze 














Zeldzaamheid Het aantal 
concurrenten dat ook 
beschikt over deze 
capability 





Enkele  (Bijna) geen 
enkele 
Imiteerbaarheid Het gemak waarmee 
deze capability door 








Onvervangbaarheid De mate waarin deze 
capability 













Het gemak waarmee 
de resources (mensen 
en middelen) voor 
deze capability 
herverdeeld kunnen 











Het gemak waarmee 
de routines (en 
processen) voor deze 
capability herverdeeld 
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H4.2 Aanwezigheid De mate waarin een 
afzonderlijke IT 
capability aanwezig is 
in de organisatie 
- Laag Gemiddeld Hoog 
H4.3 Belang Het belang van een 
afzonderlijke  IT 
capability voor de 
geidentificeerde 
kerncompetentie 
- Laag Gemiddeld Hoog 
*De vertalingen van de gebruikte schaalwaarden in tabel 13 zijn zodanig geformuleerd dat zij een ten opzichte van elkaar 
een zo gelijk mogelijk bereik trachten te representeren. 
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Appendix I: Slidedeck interviewserie A (Interview protocol) 
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Appendix J: Slidedeck interviewserie B (Interview protocol) 
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Appendix K: Slidedeck interviewserie C (Interview protocol) 
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Appendix L: Slidedeck interviewserie D (Interview protocol) 
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Appendix M: Interviewserie A, hulpkaart bedrijfsfuncties 
Onderstaande hulpkaart is gebruikt in de interviews A1, A2 en A3 als hulpmiddel voor de 
deelnemers. De kaart is opgesteld aan de hand van de entreprise architectuur zoals deze is gevonden 
op de intranetsite d.d 15-12-2013.  
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Appendix N: Interviewserie A, hulpkaart producten 
Onderstaande hulpkaart is gebruikt in de interviews A1, A2 en A3 als hulpmiddel voor de 
deelnemers. De kaart is opgesteld aan de hand van de productgids zoals deze gevonden is op de 
website van de organisatie (www.cz.nl) d.d. 15-12-2013.  
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Appendix O: Interviewserie A, hulpkaart organisatie  
Onderstaande hulpkaart is gebruikt in de interviews A1, A2 en A3 als hulpmiddel voor de 
deelnemers. De kaart is opgesteld aan de hand van diverse organigrammen van de operationele 
business units die belast zijn met de uitvoering van de primaire bedrijfsprocessen.  
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Appendix P: Resultaten en uitwerking interview A1 
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Appendix Q: Resultaten en uitwerking interview A2 
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Appendix R: Resultaten en uitwerking interview A3 
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Appendix S: Resultaten en uitwerking interview B1 
1 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
samenwerken met 
leveranciers en partners bij 
de ontwikkeling van 
informatiesystemen en 
infrastructuren? 
M Gemiddeld maar nog aan de lage kant. Hoewel 
samenwerkingen met leveranciers over het algemeen 
niet slecht gaan zie je dat er nog zeker verbetering 
mogelijk is. Hier zijn beide partijen vaak debet aan. 
Regelmatig zie je dat er vanuit leverancier nog beter kan 
worden doorgepakt en dat afspraken niet altijd worden 
nagekomen, bijvoorbeeld in het geval van 
kennisoverdracht.  Dat ligt niet alleen aan de leverancier, 
ook CZ kan hierin een actievere houding aannemen. Dit 
is vaak een gevolg van de waan van de dag en de 
overallocatie van medewerkers op projecten. Kijkend 
naar de resultaten van diverse samenwerkingen dan 
mogen we daar best tevreden over zijn. 
 
2 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
managen van klantrelaties 
door het bieden van 
ondersteuning, oplossingen 
en/of service met behulp van 
IT? 
H In het managen van de relatie met onze verzekerden zijn 
we duidelijk goed bezig, kijkend naar het 
klanttevredenheidcijfer wat onze verzekerden ons geven. 
We krijgen namelijk bijna een 8. IT speelt hierin een 
steeds belangrijker rol. Een voorbeeld hiervan is de 
zorgzoeker waarmee klanten zorgverleners onderling op 
kwaliteit kunnen vergelijken. Een ander voorbeeld is 
MijnZV, het online klantenportal waarbij we een groot 
deel van onze dienstverlening, zoals het indienen van 
nota’s en het inzien van declaraties online mogelijk 
maken.  
 
3 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
verkrijgen van relevante 
marktinformatie door inzet 
van IT? 
M Gemiddeld, omdat we met behulp van SAS steeds meer 
marktinformatie aan het verkrijgen zijn. Hierdoor wordt 
het onder meer mogelijk trends te zien. Ook wordt 
nagedacht over Big Data, hoewel dit nog in een 
beginnend stadium is biedt dit mogelijkheden meer 
marktinformatie te verkrijgen en uitgebreide analyses te 
doen. Ook begeeft CZ zich actief op het vlak van social 
media, met behulp van slimme software worden uitingen 
over CZ op social media in de gaten gehouden. 
 
4 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in 
effectieve en efficiënte 
interne distributie van 
marktinformatie door inzet 
van IT? 
L De interne distributie van marktinformatie binnen de 
organisatie is nog duidelijk voor verbetering vatbaar. 
Hoewel er binnen de organisatie gewerkt wordt met een 
dashboards bieden deze slechts algemene cijfers en is 
met huidige technologieën veel meer mogelijk. 
Marktinformatie komt uiteindelijk wel terecht bij de 
betreffende analisten maar hier is nog veel verbetering 
mogelijk. Dit is onderkent en er lopen momenteel 
projecten om dit te verbeteren.  
 
5 Wat is volgens u de mate 
waarin de organisatie 
beschikt over een complexe 
L Hier scoren we laag, in algemene zin is het natuurlijk 
lastig klanten te trekken en te binden met behulp van 
infrastructuur. Innovatieve applicaties lenen zich 
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hiervoor veel beter. Kijkend naar de markt dan is er 
sowieso erg weinig beweging en zal infrastructuur hier 
weinig aan bijdragen. Wat wel relevant is om te noemen 
is het feit dat we vorig jaar als eerste zorgverzekeraar 
een succesvolle  uitwijktest hebben uitgevoerd.  Hierover 
zijn artikelen verschenen in diverse vakbladen en is best 
iets om trots op te zijn. We zijn in ieder geval positief in 
het nieuws zijn geweest, wat goed is voor ons imago en 
hebben we aan onze toezichthouders kunnen aantonen 
de continuïteit van onze infrastructuur goed op  orde te 
hebben.  
 
6 Wat is volgens u de mate 
waarin de organisatie 
beschikt over de technische 
vaardigheden voor 
implementatie en integratie 
van informatiesystemen? 
H Zoals zojuist gezegd is het sterke punt ten aanzien van 
onze technische infrastructuur het feit dat we vorig jaar 
als eerste grote zorgverzekeraar in Nederland een 
grootschalige uitwijktest van de volledige infrastructuur 
en het applicatielandschap hebben uitgevoerd. Hiermee 
onderscheiden we ons op dit moment van de rest en het 
geeft blijk van onze skills op het gebied van 
implementatie en integratie van IT systemen. Ten 
aanzien van implementatie van IT systemen hebben we 
veel kennis over diverse platformen in eigen huis en 
kunnen we indien nodig terugvallen op leveranciers.  
 
7 Wat is volgens u de mate 
waarin de organisatie 
beschikt over de technische 
vaardigheden voor de 
exploitatie van 
informatiesystemen? 
M We hebben de beschikking over de meest noodzakelijke 
vaardigheden die we nodig hebben om onze systemen 
en infrastructuur te kunnen beheren. We blinken hier 
niet in uit maar tegelijk doen we het ook zeker niet 
slecht. Daarnaast kunnen we altijd terugvallen op 
leveranciers omdat voor alle kritische 
technologieplatformen daarover met leveranciers 
afspraken zijn gemaakt. 
 
8 Wat is volgens u de mate 
waarin de organisatie 
beschikt over de technische 
vaardigheden voor de 
ontwikkeling van 
informatiesystemen? 
M Ook hier geldt dat we het niet slecht doen maar dat we 
tegelijk niet uitblinken. Feit is dat we vooral in het 
verleden, maar ook nu nog,  erg veel systemen in eigen 
huis hebben gebouwd. Dat vraagt in ieder geval om een 
zeker niveau van vaardigheden ten aanzien van 
systeemontwikkeling. Ik denk echter dat dit nog veel 
beter zou kunnen. Duidelijke verbeterpunten liggen hier 
op het gebied van softwarekwaliteit en in het verlengde 
hiervan testmanagement waar we nog veel kunnen 
leren.  
 
9 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie volgens u 
in de identificatie en 
assimilatie van nieuwe 
technologieën ten behoeve 
van business kansen? 
L Op dit vlak zijn we nog onderontwikkeld. De organisatie 
beschikt niet over een specifieke ICT innovatie functie die 
verantwoordelijk is voor de identificatie en adoptie van 
nieuwe technologieën. Natuurlijk wordt er gekeken naar 
nieuwe technologieën maar dit gebeurd vooral ad-hoc en 
wordt decentraal uitgevoerd. Hier is nog behoorlijk wat 
groei mogelijk en ik ben van mening dat we hier 
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behoorlijk wat kansen laten liggen. Gelukkig is dit 
onderkent en daarom wordt er op dit moment gezocht 
naar een innovator die deze functie structureel vorm 
moet gaan geven en die innoverend denken bij ICT 
medewerkers moet gaan stimuleren.  
 
10 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
succesvol managen van IT 
budgetten? 
H We zijn aardig succesvol in het managen van onze ICT 
budgetten. Vanuit portfolio management en beheer 
wordt hierop maandelijks gestuurd en de afwijking op 
jaarbasis valt binnen de afgesproken bandbreedte van 
2%. Dit leidt ertoe dat we goed in control zijn van onze 
kosten. In vergelijking met onze concurrenten in de 
markt zijn we, van alle grote zorgverzekeraars, degene 
met de laagste IT kosten per verzekerde. Nu zegt dit 
laatste niet automatisch dat we goed zijn in het besturen 
van ons budget maar op basis van dit gegeven, in 
combinatie met het feit dat we de laatste jaren netjes 
binnen onze interne begrotingsnormen zitten,  vind ik 
dat we onze financiële besturing erg netjes op orde 
hebben. 
 
11 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
voorkomen van regelmatige 
operationele IT verstoringen? 
L Hier zijn we nog niet goed in. Ik merk dat we regelmatig 
te maken hebben met dezelfde  verstoringen. Hierbij 
doel ik ook met name op grotere verstoringen die een 
forse impact hebben op delen van de bedrijfsvoering of 
dienstverlening naar onze verzekerden. Nog te vaak is er 
sprake van pleisters plakken en worden deze 
verstoringen dus niet structureel opgelost. Er wordt nog 
onvoldoende aan problem management gedaan. Het 
incidentproces is op zich wel redelijk goed ingericht maar 
veel verder gaat het nog niet. Vaak lossen we een 
incident op maar de root cause kan nog te vaak niet 
worden achterhaald of we zijn niet doortastend genoeg 
wat tot terugkerende verstoringen leidt. 
Eerlijkheidshalve moet ik zeggen dat ik de laatste tijd een 
lichte verbetering zie in het aantal grote verstoringen 
maar dit moet echt nog veel beter. 
 
12 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
integreren van IT en business 
strategie? 
L We zijn in staat om snel te anticiperen in behoeften 
vanuit de business en snel nieuwe initiatieven en/of IT 
producten te realiseren. Dit gebeurt echter vaak adhoc 
en de snelheid komt vooral door de toch geringe omvang 
van de organisatie. De pogingen om business en IT 
strategieën met elkaar te integreren kan ik helaas nog 
niet succesvol noemen. Vorig jaar is een start gemaakt 
met het opstellen van Bedrijfsinformatieplannen (BIP) 
welke de IT strategie moest verbinden met de business 
strategie. Het resultaat hiervan vond ik echter 
teleurstellend omdat het abstractie niveau te hoog was. 
Bovendien is er na het opstellen van de BIP’s niets meer 
mee gedaan. 
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Ook de IV-keten (informatievoorziening) werkt nog 
onvoldoende zoals zou moeten.  Bij de jaarlijkse 
opstelling van het projectenportfolio wordt wel getracht 
alle IT projecten te koppelen aan de speerpunten van de 
business. In mijn ogen is dit echter vooral een formaliteit. 
Ik zie dat vervolgens een projectenportfolio ontstaat wat 
veel groter is dan we kunnen leveren. Hierdoor moeten 
keuzes gemaakt worden en bij de daaropvolgende 
prioritering van de projecten wordt vervolgens 
onvoldoende meer gekeken naar de speerpunten.  
 
13 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
functioneel integreren van IT 
in andere 
organisatieonderdelen? 
M Hierbij denk ik in eerste instantie aan functioneel 
beheerders. Dit zijn medewerkers die vanuit de business 
organisatie verantwoordelijk zijn voor het functioneel 
beheer van systemen en een schakel zijn naar de 
technisch specialisten aan de IT kant. Deze 
samenwerking kan beter en de kennis van functioneel 
beheer met betrekking tot IT zou wat hoger mogen 
liggen.  Ook zijn er gebruikersplatformen ingericht voor 
de kernapplicaties waarbij business en ICT medewerkers 
op operationeel/tactisch niveau deze applicaties 
managen. 
Op een hoger liggend organisatieniveau zijn door de ICT 
afdeling informatie managers gedetacheerd in de 
verschillende business divisies. Deze managers IV zijn 
verantwoordelijk voor de informatievoorziening van hun 
divisie en daarmee op tactisch/strategisch niveau een 
schakel tussen ICT en business. 
Ten slotte zijn we een aantal jaren geleden begonnen 
met agile methoden voor software ontwikkeling. Volgens 
het boekje zou dat tot een nauwe samenwerking tussen 
business- en ICT medewerkers moeten leiden bij 
software ontwikkeling maar in de praktijk werkt dit nog 
niet zo. 
Over het geheel doen we het niet slecht maar er is nog 
volop ruimte voor verbetering. 
 
14 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in de 
selectie van de juiste 
technologieplatforms met als 
doel te kunnen anticiperen op 
toekomstige veranderingen 
en groei? 
L Hier hebben we nog moeite mee en hangt samen met 
eerder genoemde punt over innovatie. Een voorbeeld 
hiervan is het Sharepoint platform. Hiervoor is gekozen 
vanuit de gedachte dat er minder maatwerk nodig was 
en programmeerwerkzaamheden plaats zouden maken 
voor configuratie. Dit zou het onderhoud moeten 
vergemakkelijken.  In de praktijk blijkt echter toch meer 
programmeerwerk dan configuratie noodzakelijk 
waardoor het verwachtte voordeel vervalt. Daar 
tegenover staat een voorbeeld met een pilot die vorig 
jaar is uitgevoerd met Global360. De business was 
hierover erg enthousiast wegens de korte time-to-
market die hiermee mogelijk bleek maar dit initiatief is 
wegens andere prioriteiten op dat moment niet 
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doorgezet. 
Als gevolg van fusies is een lappendeken van platforms 
ontstaan waarmee we veelal nog steeds aan een aantal 
platform vastzitten waar we moeilijk vanaf komen. In het 
verleden is vaak de keuze voor ‘make’ gemaakt boven 
‘buy’.  Onderhoud en aanpassingen blijken relatief duur 
en uitfaseren van deze platforms is ook moeilijk en 
kostbaar. 
 
15 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
managen van voorkomende 
technologie veranderingen? 
M Lifecycle management wordt nog onvoldoende gedaan. 
Er is nog erg veel legacy software aanwezig en veel 
verschillende versies van software. We zijn relatief goed 
in het implementeren van nieuwe technologieën. We zijn 
vrij snel in staat iets nieuws neer te zetten als dat nodig 
is maar de valkuil ligt bij het tijdig uitfaseren van oude 
technologie. Dit is moeilijk vanwege veel complexe 
integraties die tussen systemen aanwezig zijn. Over het 
geheel gezien denk ik dat we dit gemiddeld doen.  
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Appendix T: Resultaten en uitwerking interview B2 
1 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
samenwerken met 
leveranciers en partners bij 
de ontwikkeling van 
informatiesystemen en 
infrastructuren? 
M In generieke zin is het altijd van belang om korte lijnen met 
leveranciers te onderhouden. De belangrijkste applicaties 
die worden gebruikt voor de uitvoering en de 
ondersteuning van het zorginkoop proces zijn allemaal 
systemen die we in eigen huis hebben ontwikkeld.  Het 
belang van samenwerkingen met leveranciers bij de 
ontwikkeling hiervan schat ik in als gemiddeld. Naar de 
toekomst toe gezien denk ik dat partnerschips met 
leveranciers voor de ontwikkeling van applicaties en 
systemen alleen maar belangrijker worden. 
 
2 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
managen van klantrelaties 
door het bieden van 
ondersteuning, oplossingen 
en/of service met behulp 
van IT? 
H De rol van IT in het relatiebeheer zowel naar zorgverleners 
als naar verzekerden is groot aangezien alle contracten en 
onderliggende afspraken in diverse systemen worden 
vastgelegd en beheerd. Mochten deze systemen niet 
operationeel zijn dan kunnen belangrijke delen van het 
zorginkoopproces stil komen te liggen. De belangrijkste 
systemen die worden gebruikt in de verschillende 
processtappen van het zorginkoopproces zijn MARS ZV, 
RBSZ, iDOC, IBZ en SAS. 
 
3 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
verkrijgen van relevante 
marktinformatie door inzet 
van IT? 
H Dit belang is groot omdat zowel generieke als specifieke 
informatie over zorgverleners wordt gebruikt voor de 
inkoop van zorg. Een goed voorbeeld hiervan is de 
contractering van borstkankerzorg. Dit is volop in het 
nieuws geweest. Op basis van specifieke informatie over 
kwaliteit en performance van ziekenhuizen hebben we 
besloten een aantal zorgverleners niet meer te 
contracteren omdat ze niet voldoen aan onze norm. 
Preferente medicijnen is een ander voorbeeld waarbij we 
aan de hand van specifieke marktinformatie hebben 
besloten bepaalde medicijnen niet langer te vergoeden en 
in plaats daarvan de goedkope variant aan te bieden. Bij de 
complexe analyses die hiervoor nodig zijn is IT niet weg te 
denken. 
 
4 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in 
effectieve en efficiënte 
interne distributie van 
marktinformatie door inzet 
van IT? 
H Dit belang is erg groot omdat de verkregen 
marktinformatie uiteindelijk bij een diverse medewerkers 
uit de organisatie terecht moet komen. Liefst wil je ook dat 
veel verschillende afdelingen bij de informatie kunnen die 
voor hun relevant is. Het lastige hierbij is dat de informatie 
die relevant is voor het zorginkoop proces versnipperd is 
over diverse systemen. In feite willen we een integraal 
beeld van een zorgverlener hebben waarbij alle informatie 
uit een en hetzelfde systeem te halen is.  
 
5 Wat is volgens u de mate 
waarin de organisatie 
beschikt over een complexe 
L Dit belang is gering omdat de infrastructuur geen 
specifieke functionaliteiten biedt waarmee we ons ten 
aanzien van het zorginkoopproces kunnen onderscheiden 
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van onze concurrenten.  
6 Wat is volgens u de mate 
waarin de organisatie 
beschikt over de technische 
vaardigheden voor 
implementatie en integratie 
van informatiesystemen? 
H Het belang van integratie van de diverse 
informatiesystemen is erg groot. Hierop is ook het principe 
van IBZ  gebaseerd waarbij we koppelingen leggen tussen 
diverse systemen om zodoende een integraal beeld van de 
zorgverlener te verkrijgen. Het is dus van groot belang om 
hiervoor de juiste technische vaardigheden in huis te 
hebben. Persoonlijk ben ik van mening echter dat je al 
deze complexe integraties eigenlijk niet moet willen 
hebben omdat dit het applicatielandschap erg complex 
maakt en dus onvoordelig is. Liever heb je een systeem 
waarin alle informatie opgesloten ligt. Concurrenten met 
Oracle OpenZorg hebben alle informatie in een systeem en 
dit maakt het onderhoud en het beheer een stuk 
eenvoudiger. Op basis van onze situatie op dit moment 
echter is het belang van technische vaardigheden voor 
implementatie en integratie van informatiesystemen erg 
groot. 
 
7 Wat is volgens u de mate 
waarin de organisatie 
beschikt over de technische 




H Dit belang is eveneens groot. Systemen moeten immers 
zoveel mogelijk storingsvrij blijven draaien en daarover is 
kennis over beheer en exploitatie nodig. Zonder deze 
kennis kunnen de systemen immers uiteindelijk niet in de 
lucht gehouden worden.  
8 Wat is volgens u de mate 
waarin de organisatie 
beschikt over de technische 




H Het belang van technische vaardigheden voor de 
ontwikkeling van informatiesystemen is groot aangezien 
we de belangrijkste systemen die gebruikt worden in het 
zorginkoopproces allemaal in eigen huis ontwikkeld 
hebben.  
9 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie volgens 
u in de identificatie en 
assimilatie van nieuwe 
technologieën ten behoeve 
van business kansen? 
M Als ik deze vraag interpreteer als wat is het belang van de 
adoptie van nieuwe technologieën om daarmee in het 
zorginkoop proces ons voordeel mee te doen dan denk ik 
dat dit groot is. Een voorbeeld waarover ik regelmatig 
nadenk is een zorginkoper die bij een ziekenhuis 
borstkanker operaties aan het inkopen is en via zijn tablet 
snel wil weten hoeveel de prijs omlaag gaat als hij in plaats 
van 10 operaties er 20 inkoopt. Dit is slechts een voorbeeld 
maar als dit op deze manier zou werken zouden we hier 
echt duidelijk ons voordeel mee kunnen doen. 
 
10 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
succesvol managen van IT 
L Ik denk dat dit laag is omdat het zorginkoopproces niet 
direct hinder ondervind van het al dan niet goed managen 
van het IT budget. Omdat we allemaal voor dezelfde 
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budgetten? organisatie werken is het natuurlijk wel van indirect belang 
onze budgetten goed te managen. Kijkend naar de 
verhouding tussen zorgkosten en IT kosten die de 
organisatie maakt zijn de IT kosten echter slechts een 
fractie van de totale kosten en daarmee relatief 
onbelangrijk voor het zorginkoopproces. Ervan uitgaand 
dat onjuist managen van IT budgetten geen impact heeft 
op de werking van systemen en de tijdige oplevering van 
projecten zou ik zeggen dat het belang gering is. 
 
11 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
voorkomen van regelmatige 
operationele IT 
verstoringen? 
M In feite loopt het zorginkoopprces niet het hele jaar door. 
Er is een aantal momenten in het jaar dat we contracten 
moeten afsluiten en op die momenten zijn we erg 
afhankelijk van IT systemen. De rest van het jaar is deze 
afhankelijk wat minder en hebben IT verstoringen een 
minder directe negatieve impact op het proces.  Bovendien 
is het proces niet volledig geautomatiseerd wat betekent 
dat het proces niet direct volledig stil valt in het geval van 
een systeemstoring. Natuurlijk hebben we er wel last van 
en willen we graag zo weinig mogelijk verstoringen. Om 
deze redenen zou ik zeggen dat het belang om regelmatige 
IT verstoringen te voorkomen gemiddeld is. 
 
12 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
integreren van IT en 
business strategie? 
H Het is van groot belang dat IT aansluit bij de strategie van 
de divisie Zorg en dat IT deze ondersteunt. Als de strategie 
ten aanzien van zorginkoop is om 5% op de kosten te gaan 
besparen is het van belang dat er vanuit ICT initiatieven 
worden gestart om hierbij te helpen. Dit zie ik nog 
onvoldoende gebeuren en kan nog wel beter. Naar mijn 
mening zijn de divisieplannen van ICT en Zorg nog 
onvoldoende met elkaar aligned. Een voorbeeld van het 
belang van integratie van IT strategie met de strategie van 
zorginkoop zie je terug bij IBZ (Integraal Beeld 
Zorgverleners). Als je namelijk je zorg goed wil kunnen 
inkopen zal je een integraal beeld moeten hebben van die 
specifieke zorgverlener. Je wil dan bijvoorbeeld weten 
welke klachten zijn binnengekomen over die zorgverlener, 
als er veel klachten zijn moet je jezelf immers afvragen of 
je die zorgverlener wel opnieuw wilt contracten. Ook 
schadegegevens zijn belangrijk, als een zorgverlener 
structureel meer declareert dan andere zorgverleners voor 
een vergelijkbare dienstverlening is ook de vraag of we 
met deze zorgverlener willen doorgaan. De enige manier 
die ik zie om dit integraal beeld te verkrijgen is met behulp 
van IT en om deze reden is het dus van groot belang dat de 
strategieën op elkaar aansluiten. 
 
13 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
functioneel integreren van 
IT in andere 
H Dit is groot omdat functioneel beheerder dienen als direct 
intermediair naar de gebruikersorganisatie en daarnaast 
de bedrijfsprocessen kennen. De waarde van functioneel 
beheerders is ligt vooral in gebruikersondersteuning en het 
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organisatieonderdelen? kenbaar maken van noodzakelijk functionele 
systeemwijzigingen aan ICT. Voor een goede afstemming 
tussen ICT en de uitvoerders van het zorginkoopproces zijn 
deze functioneel beheerders onmisbaar. Functioneel 
beheer kan overigens nog wel wat beter naar mijn mening 
vooral op het gebied van ICT en systeemkennis val t nog 
veel te winnen. Functioneel beheerders zouden bovendien 
nog meer proactief mogen worden en vaker met 
voorstellen moeten komen over hoe het zorginkoopproces 
effectiever of efficiënter uitgevoerd kan worden vanuit een 
systeem oogpunt. 
 
14 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in de 
selectie van de juiste 
technologieplatforms met 
als doel te kunnen 
anticiperen op toekomstige 
veranderingen en groei? 
M Dit is gemiddeld. Natuurlijk is het van belang te kiezen voor 
de juiste platform die stabiliteit en schaalbaarheid bieden 
en bovendien toekomstproof zijn. Dit doen we ook door 
bijvoorbeeld te kiezen voor de Microsoft toolbox omdat 
we geloven dat Microsoft er over 10 jaar nog steeds is. We 
proberen bewust zo weinig mogelijk vreemde smaken 
platforms in huis te halen. We hebben hier in het verleden 
ook minder goede keuzes gemaakt. Een voorbeeld is de 
keuze zelf een nieuw debiteurensysteem te gaan bouwen 
gebaseerd op Java. We hadden geen ervaring met Java 
maar besloten toch om het Java platform binnen te halen 
er hierop een nieuw systeem te ontwikkelen. Daarna 
hebben we niets meer ontwikkeld op dit platform. Zonde 
van alle kennis die we hiervoor in huis hebben gehaald. 
Daar komt bij dat we deze kennis moeten onderhouden 
om het systeem te kunnen blijven exploiteren. Een 
sprekend voorbeeld van het belang van het kiezen voor de 
juiste platforms.  
 
15 Hoe waardeert u het succes 
van de organisatie in het 
managen van voorkomende 
technologie veranderingen? 
M Dit sluit aan op de vorige vraag. Het gaat hierbij om het 
maken van keuzes voor de lange termijn. Vanuit het 
zorginkoopproces hebben we hier niet direct last van maar 
het gaat wel indirect ten koste van ons veranderbudget in 
het algemeen. In algemene zin is dit wel belangrijk maar 
specifiek kijkend naar het zorginkoop proces kan ik niet 
direct voorbeelden bedenken waarbij we technologie 
veranderingen verkeerd hebben gemanaged en hiervan 
duidelijk last hebben gehad in het zorginkoop proces.  Ik 
schat het belang van het managen van technologie 
veranderingen in als gemiddeld. 
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Appendix V: Resultaten en uitwerking interview C1 
1 Hoe waardeert u het belang 
van succesvol samenwerken 
met leveranciers en partners 
bij de ontwikkeling van 
informatiesystemen en 
infrastructuren met 
betrekking tot de 
kerncompetentie? 
M Ik denk dat we al wel veel samenwerken met 
leveranciers en partners maar dat we nog scherper 
kunnen kijken naar wat we zelf doen en waarin we 
partners willen inschakelen. We zouden onszelf naar 
vaker moeten afvragen in welke gevallen we zelf kennis 
willen opbouwen of juist kennis uit de markt willen 
halen. Bij de realisatie van projecten kan nog meer 
gekeken worden of we zaken niet willen uitbesteden. We 
maken hierin wel steeds vaker bewuste keuzes. We doen 
dit zeker beter dan voorheen maar er is nog volop ruimte 
voor verbetering. 
Bij de strategische keuze voor Microsoft Dynamics 
hebben we de ontwikkeling van applicaties bewust 
samen gedaan met een implementatiepartner. Deze 
partner zou parallel aan de ontwikkeling zorgdragen voor 
kennisoverdracht. Dit laatste is echter niet goed van de 
grond gekomen omdat een leverancier op dat moment 
twee doelen heeft: oplevering van een product en 
opleiden van interne medewerkers. Omdat de 
leverancier vooral op het eerste doel wordt afgerekend is 
het opleiden van interne medewerkers niet goed uit de 
verf gekomen. Voor het opleiden van medewerkers in 
bovendien van managementaandacht nodig en als dit er 
niet is krijgt een leverancier dit alleen ook niet voor 
elkaar. Doordat je eigen kennis als gevolg hiervan niet op 
niveau komt is het vervolgens moeilijk ook weer los te 
komen van een leverancier omdat we afhankelijk blijven 
van de kennis van die leverancier. 
 
2 Hoe waardeert u het belang 
van IT bij het succesvol 
managen van klantrelaties 
ten behoeve van de 
kerncompetentie? 
H Ik denk dat we hierin toch wel zeer succesvol zijn als je 
kijkt naar de ondersteuning via diverse portalen die we 
aan onze verzekerden maar ook zorgverleners bieden. 
MijnZV bijvoorbeeld geeft verzekerden een platform 
waarop zij heel veel handelingen eenvoudig zelf kunnen 
uitvoeren, zoals het inzien van hun polis, vergoedingen 
en de mogelijkheid zelf declaraties in te dienen. Dit 
platform gaan we mogelijk in de toekomst ook gebruiken 
om nog meer op de zorgkosten te kunnen sturen en 
meer op fraude te kunnen controleren. Ook hebben we 
een portal voor de zakelijke klanten, de collectiviteiten, 
daar loopt nu een project om daar een nieuw portaal 
neer te zetten. Ik denk dat dit zowel toegevoegde 
waarde biedt voor zowel de klant als onszelf omdat we 
zodoende gewoon meer efficiency kunnen bereiken en 
het goed is voor ons imago. 
In vergelijking tot onze concurrenten doen we dit ook erg 
goed gezien het feit dat onze “Mijn”-omgeving een tijdje 
geleden op nummer 1 stond bij de consumentenbond. 
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3 Hoe waardeert u het belang 
van het verkrijgen van 
relevante marktinformatie 
door de inzet van IT voor de 
kerncompetentie? 
M Er is recent een kwaliteitssysteem opgeleverd waarin we 
allerlei gegevens over zorgverleners verzamelen die we 
vervolgens ook weer ontsluiten naar de klant om 
zorgverleners onderling te kunnen vergelijken. Dit is in 
feite informatie uit de markt die afkomstig is van diverse 
bronnen, die hier wordt samengebracht in een systeem. 
Er is nog ruimte voor verbetering op het gebied van het 
verzamelen van informatie over verzekerden. Deze 
informatie zou gebruikt kunnen worden om meer 
persoonsgericht aanbiedingen naar verzekerden of 
prospects te kunnen doen. Op dit vlak spelen echter ook 
privacykwesties dus daar zullen we voorzichtig mee 
moeten omgaan. Het is echter niet alleen wet-en 
regelgeving wat ons op dit gebied tegenhoud. Ook 
interne prioriteitsstelling belemmert de ontwikkeling 
hier. Op het gebied van social media, meer specifiek het 
het monitoren van wat we op social media gezegd wordt 
over ons, kan nog beter.  
 
4 Hoe waardeert u het belang 
van effectieve en efficiënte 
interne distributie van 
marktinformatie (middels IT) 
voor de kerncompetentie? 
M De distributie van business intelligence is best goed 
ingericht en ook de zorginformatie is toegankelijk voor 
iedereen die hiertoe toegang nodig heeft. Dit gaat steeds 
beter zie ik, zeker ook als ik kijk naar het nieuwe BI 
beleid. Ik kan dit verder niet heel erg goed concreet 
onderbouwen maar zou zeggen dat dit gemiddeld is. 
 
5 Hoe waardeert u het belang 
van een complexe of 
proprietary IT infrastructuur 
(welke daadwerkelijk 
strategisch voordeel biedt) 
voor de kerncompetentie? 
M We hebben onlangs een flinke investering gedaan in 
onze infrastructuur waarbij we een private cloud 
infrastructuur hebben geïmplementeerd. Deze infra 
moet ons in ieder geval een goede schaalbaarheid en 
kortere time-to-market van ICT diensten opleveren. Deze 
infrastructuur is ook afgestemd op onze enterprise-
architectuur welke is gebaseerd op de strategische 
speerpunten. De vraag is echter of de infrastructuur 
complex of proprietary genoemd mag worden omdat 
deze uiteindelijk is opgebouwd uit standaard 
componenten of technologie die gewoon te koop is in de 
markt. Op dit gebied lopen we echter wel voorop omdat 
we gebruik maken van een aantal nieuwe technologieën 
die ons bijvoorbeeld vorig jaar in staat stelden een 
grootschalige ICT uitwijktest uit te voeren.  Dit is in ieder 
geval goed geweest voor ons imago bij toezichthouders. 
Het zal echter slechts een kwestie van tijd zijn voordat 
onze concurrenten deze of vergelijkbare technologieën 
ook geïmplementeerd hebben. Op basis van dit alles kies 
ik voor gemiddeld. 
 
6 Hoe waardeert u het belang 
van technische vaardigheden 
voor implementatie en 
integratie van 
M Hier is nog wel ruimte voor verbetering. Als ik 
bijvoorbeeld kijk naar de koppeling tussen Outlook en 
CRM zakelijk, dat heeft veel te lang geduurd. Een 
voorbeeld van een integratie die wel goed liep is de 
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informatiesystemen met 
betrekking tot de 
kerncompetentie? 
koppeling van de backoffice naar de salesfunnel. Een 
ander voorbeeld van een succesvolle integratie is de 
implementatie van de zorgvergelijker. Daarbij heb je een 
geïntegreerde front-end die een koppeling heeft naar 
MedicInfo. Over het geheel gezien scoren we hier 
gemiddeld. 
 
7 Hoe waardeert u het belang 
van technische vaardigheden 
voor de exploitatie van 
informatiesystemen met 
betrekking tot de 
kerncompetentie? 
 
M Exploitatie en beheer gaat over het algemeen best 
aardig. Op het gebied van pro-activiteit van de 
beheerorganisatie en monitoring  is nog wel ruimte voor 
verbetering.  
8 Hoe waardeert u het belang 
van technische vaardigheden 
voor de ontwikkeling van 
informatiesystemen voor de 
kerncompetentie? 
M Dit is ook gemiddeld. We ontwikkelen ontzettend veel in 
eigen huis en in feite doen we dit met een relatief kleine 
club mensen. Dit zegt in positieve zin iets over onze 
vaardigheden op dit gebied. Op de platforms die bekend 
zijn gaat dit goed maar het gaat mis op het gebied van 
innovatie omdat de kennis van nieuwe platforms 
onvoldoende aanwezig is. Ook op het gebied van testen 
is nog verbetering noodzakelijk. Daarnaast zouden we 
nog vaker bewust make or buy beslissingen moeten 
nemen om de aanwezige kennis en potentieel bij 
medewerker optimaal te kunnen benutten. 
 
9 Hoe waardeert u het belang 
van het vermogen nieuwe 
technologieën te identificeren 
en te assimileren van de 
kerncompetentie? 
L Ik vind dat er echt iets aan innovatie moet gebeuren dus 
ik vind dit gering. Concreet mag er vanuit de 
medewerkers meer eigen initiatief komen ten aanzien 
van innovatie en ontwikkelen van kennis over nieuwe 
platforms. Zowel vanuit medewerkers als management 
zou wat meer aandacht moeten zijn voor innovatie. Ook 
denk ik dat we onvoldoende faciliteiten hebben om 
innovatie te stimuleren. Dit is niet enkel mijn eigen 
constatering want dit is in de organisatie ook onderkent. 
Er loopt een verandertraject wat ervoor moet gaan 
zorgen dat er meer innovatiekracht gaat komen. 
 
10 Hoe waardeert u het belang 
van het succesvol managen 
van IT budgetten voor de 
kerncompetentie? 
M Vanuit portfoliomanagement gezien doen we dit erg 
goed omdat we vorig jaar een minimale afwijking  
hadden van het vastgestelde budget voor OTC en inhuur. 
In mijn mening moet je bij budgetten echter ook kijken 
naar interne uren en op dit gebied is nog volop 
verbetering mogelijk. Wij zetten onze resources nog niet 
optimaal in en hebben nog een probleem met 
resourcemanagement en dat moet opgelost gaan 
worden. We rapporteren nu vooral achteraf over 
besteedde uren. We zullen verder vooruit moeten gaan 
kijken en daarbij moeten letten op hoe we medewerkers 
zo effectief mogelijk kunnen inzetten. Dat gaat nu nog 
niet goed, ik weet niet of we het hierbij veel slechter 
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doen dan andere organisaties maar het moet in ieder 
geval wel duidelijk beter. Om deze redenen kies ik hier 
voor gemiddeld. 
 
11 Hoe waardeert u het belang 
van een stabiele betrouwbare 
IT operatie voor de 
kerncompetentie? 
M Er mag nog meer aandacht besteed worden aan het 
structureel oplossen van problemen. Er worden wel root 
cause analyses gemaakt van grote verstoringen maar een 
structurele oplossing blijft nog te vaak uit omdat 
prioriteiten ineens verlegd worden. Als gevolg daarvan 
zie je gewoon dat dezelfde verstoringen opnieuw 
optreden waar dat eigenlijk voorkomen had kunnen 
worden. 
 
12 Hoe waardeert u het belang 
van de integratie tussen 
business- en IT strategie voor 
de kerncompetentie? 
M Dit gaat wel goed maar ook hier moet nog een stap 
gemaakt worden. Er worden per divisie 
Bedrijfsinformatieplannen (BIP) opgesteld maar eigenlijk 
zou er een algeheel BIP moeten komen. Bij het opstellen 
van de BIP’s wordt gekeken naar de strategische 
speerpunten en ieder project moet een duidelijke 
bijdrage hebben aan een of meerdere van deze 
speerpunten. Op basis van deze speerpunten worden 
duidelijk onderbouwde prioriteiten gesteld. Over het 
geheel gezien vind ik dat we dit goed doen, natuurlijk is 
er altijd ruimte voor verbetering maar we zijn hier 
duidelijk op de goede weg. 
 
13 Hoe waardeert u het belang 
van functionele integratie 
tussen de IT en business 
organisatie voor de 
kerncompetentie? 
H Een goed voorbeeld hiervan is de manier waarop we 
functioneel beheer hebben ingericht. Functioneel 
beheerd is ondergebracht in de business organisatie en 
fungeert als schakel naar ICT. Vraagstukken en behoeftes 
op het gebied van informatiesystemen worden door 
functioneel beheer in kaart gebracht en afgestemd met 
ontwikkelaars en beheerders uit de  ICT organisatie. Ook 
hebben we managers IV die werkzaam zijn voor de ICT 
organisatie maar gestationeerd zijn in de business 
organisatie en een positie hebben in de 
managementteams van de diverse business units. Ook zij 
kanaliseren de behoefte vanuit de business maar dan 
meer op strategisch niveau. Ik ben van mening dat deze 
integratie zeer goed werkt. De managers IV sturen op 
hun beurt functioneel beheer aan en onderhouden ook 
contacten met portfolio management aan de ICT zijde. 
 
14 Hoe waardeert u het belang 
van een juiste selectie van 
technologieplatforms voor de 
kerncompetentie? 
H Goede voorbeeld hier zijn de selectie van een nieuw CMS 
voor de websites, een nieuw ECMS, nieuwe web acces 
control maar ook de strategische keuze voor het 
Microsoft platform. Deze selecties worden goed en 
doordacht gedaan aan de hand van businesscases en 
solution reviews. In deze selectie trajecten wordt ook 
specifiek gelet op verandering en groei. Zo is bij de 
selectie van Sitecore uitdrukkelijk gekeken naar de 
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implicaties wanneer we in de toekomst nog veel meer 
websites gaan hosten en nog meer content on-line gaan 
aanbieden. Hierbij is dus uitdrukkelijk rekening gehouden 
met schaalbaarheid. 
 
15 Hoe waardeert u het belang 
van het managen van 
technologie veranderingen 
voor de kerncompetentie? 
M Hier kies ik gemiddeld want ik zie nog wel de nodige 
ruimte voor verbetering. Een voorbeeld is de 
ontwikkeling  van MijnCZ waarbij we zijn begonnen in 
Sharepoint en later zijn moeten overstappen naar 
Sitecore omdat we toch liever op dat platform verder 
wilden omdat Sitecore daarvoor immers was 
aangeschaft. Dit heeft tot vertraging van het project 
geleid en is een goed voorbeeld van een 
technologiekeuze die beter gemanaged had kunnen 
worden. Wat wel goed is is dat vanuit de Stuurgroep 
Informatie Voorziening strategische keuzes worden 
gemaakt ten aanzien van de technologieplatforms voor 
de toekomst. Een duidelijk aandachtpunt is het 
uitfaseren van oude technologie, dit kost ons regelmatig 
nog erg veel moeite en als gevolg hiervan duurt het erg 
lang voordat we van oude technologie af zijn. 
 
  
Frans van der Boom / Open Universiteit Nederland  
Inzicht in business-IT alignment                    Pagina 119 van 129 
Appendix X: Resultaten en uitwerking interview D1 
1 Welke informatie geven de 
relaties tussen aanwezigheid van 
individuele IT capabilities en hun 
belang voor zorginkoop over de 
alignment tussen business en IT? 
 
In algemene zin hieruit worden afgeleid dat we ons 
zouden moeten concentreren op de capabilities waarvan 
het belang hoog is. Van de capabilities waarvan het 
belang hoog is zouden we moeten kijken in mate deze 
capability in de organisatie ook aanwezig is en wat er zou 
moeten gebeuren om de aanwezigheid af te stemmen op 
het belang. Sterker nog kan van deze resultaten 
misschien wel worden afgeleid dat we voor de verkeerde 
capabilities focus hebben gehad. Als ik kijk naar de 
aanwezigheid van de infrastructuur capability dan scoort 
deze hoger dan het belang hiervan voor zorginkoop. 
Mogelijk hadden we de beschikbare resources wel 
anders moeten inzetten. Dit geeft in ieder geval van 
individuele capabilities weer in hoeverre hier meer of 
juist minder aandacht aan gegeven moet worden.   
Op basis van deze resultaten kun je zeggen dat de 
aanwezigheid van de capability external relationship 
management goed is afgestemd op het belang voor 
zorginkoop. Dit behoeft geen extra aandacht, enkel 
vasthouden. Aan de ontwikkeling van market 
responsiveness zal nog flink gewerkt moeten worden, 
gezien het belang hiervan voor het zorginkoop proces. 
Op infrastructuur en technische ICT skills hoeven we ons 
niet teveel te concentreren omdat we hoger scoren op 
aanwezigheid dan op belang. Ik wil hierbij duidelijk niet 
zeggen dat we hier minder aandacht aan moeten gaan 
geven omdat het goed kan zijn dat deze capabilities juist 
voor andere business processen weer wel van belang 
zijn. Development skills behoeven klaarblijkelijk nog de 
nodige aandacht. Hetzelfde geldt voor ICT/business 
partnerships. ICT management en planning ten slotte 
gaat goed en moeten we het huidige niveau vasthouden. 
We moeten ons dus duidelijk concentreren op drie 
onderdelen te weten market responsiveness, 
development skills en business/ICT partnerships. 
 
2 Welke informatie geeft dit over de 
afstemming tussen business en IT 
functie in zijn geheel? 
 
Als ik kijk naar de gemiddelde waardes van belang versus 
aanwezigheid dan zijn deze eigenlijk best aardig met 
elkaar in evenwicht. De aanwezigheid van IT capabilities  
loopt dan iets achter bij het belang ervan maar dat 
verschil is eigenlijk marginaal, aanwezigheid scoort net 
iets onder gemiddeld en het belang scoort net iets 
bovengemiddeld. Zoom je verder in echter dan zijn er 
toch duidelijke aandachtspunten zichtbaar.  
Ik denk ook dat het zou kunnen helpen bij de prioritering 
van projecten. 
Overall conclusie zou kunnen zijn dat we het voor het 
zorginkoop proces als ICT organisatie helemaal niet zo 
slecht doen en best een aardige afstemming hebben. 
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3 In hoeverre bent u van mening dat 
de resultaten kunnen dienen als 
aanleiding voor een 
verandertraject? 
 
Het is wel duidelijk dat hieruit blijkt dat we op een aantal 
vlakken achterlopen op wat de business graag van ICT 
zou zien. Het zou logisch zijn om op deze punten 
verbetertrajecten te starten. Hierbij moet ik wel zeggen 
dat de resultaten eigenlijk nog te algemeen zijn om 
gericht actie te ondernemen. De resultaten geven echter 
wel degelijk aanleiding om in de organisatie verder te 
gaan praten en meer specifiek te inventariseren waaraan 
behoefte is. 
Als ik bijvoorbeeld specifiek kijk naar de ICT development 
skills dan moet hieraan nog gewerkt worden, uit de 
resultaten blijkt dat vooral adoptie van nieuwe 
technologie achterblijft, hier zouden we dus meer aan 
moeten gaan doen. Hiervan zijn we ons trouwens ook 
terdege bewust en hiervoor loopt reeds een 
verbetertraject. 
Over het algemeen geven de resultaten dus wel richting 
maar zou ik zeker adviseren nog wat nader onderzoek te 
doen alvorens een verandertraject op te starten. 
 
4 In hoeverre is het zinvol om de 
afstemming tussen IT capabilities 
en kerncompetentie(s) periodiek 
te bepalen? 
 
Ik denk dat dit zeker goed is want het geeft zeker een 
bepaald inzicht in de gebieden waarop we als organisatie 
focus moeten hebben. Ik denk dat het goed is wanneer 
we als ICT organisatie inzicht hebben in hoe goed wij zijn 
in het leveren van wat de business organisatie graag wil 
zien. Daarbij moet ik wel opmerken dat het tegelijkertijd 
erg belangrijk is dat de business de juiste vraag stelt aan 
ICT. Ik merk namelijk dat de business regelmatig voor 
zichzelf niet duidelijk heeft wat zij graag wil ten aanzien 
van ICT. Deze resultaten kunnen dus ook zeker helpen 
om deze discussie wat scherper te krijgen. 
Als we deze afstemming vaker zouden bepalen kunnen 
we ook gaan zien wat de voortgang is. Je zou deze 
resultaten dan kunnen zien als een nulmeting en door 
bijvoorbeeld jaarlijks een nieuwe meting te verrichten 
kan worden bepaald in hoeverre de projecten hun 
vruchten afwerpen. 
 
5 In hoeverre bent u van mening dat 
het zinvol is deze analyse voor 
meerdere (kern)competenties uit 
te voeren? 
 
Het is zinvol om dit voor meerdere competenties uit te 
voeren omdat enkel op basis van het belang voor 
zorginkoop misschien wel verkeerde keuzes gemaakt 
kunnen worden. Als bijvoorbeeld op basis van deze 
resultaten de infrastructuur competentie minder 
aandacht gaat krijgen dan heeft dit misschien wel 
onvoorzien impact op andere processen die hiervan wel 
in meerdere mate afhankelijk zijn. Dit inzicht mist nu. 
 
6 Welke beperkingen ziet u? 
 
Een belangrijke beperking vind ik dat er geen prioriteiten 
kunnen worden afgeleid uit de resultaten. Ik kan niet 
zien welke capabilities vanuit het zorginkoop proces 
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belangrijker worden geacht dan andere.  
Ook zijn de resultaten nog erg abstract. De capabilities 
zijn beschreven op een hoog niveau en daardoor nog te 
algemeen om concreet iets mee te kunnen doen. De 
verbijzondering op vragenniveau geeft al meer richting 
maar voor het starten van verbetertrajecten is het wel 
nodig nog verdere verbijzondering aan te brengen. 
Met deze resultaten alleen ben je er nog niet maar het is 
wel een eerste stap om te kijken waar we als ICT 
organisatie onze focus zouden moeten leggen. Een derde 
beperking, die ik eerder ook al heb genoemd, is 
natuurlijk het feit dat deze resultaten focus hebben op 
alleen het zorginkoop proces en je dus voorzichtig moet 
zijn om op basis van deze resultaten te besluiten 
bepaalde IT capabilities minder aandacht te gaan geven 
omdat ze relatief van weinig waarde zijn voor het 
zorginkoop proces maar tegelijk wel voor een ander 
proces een grote waarde hebben. 
 
7 Welke aanpassingen zou u 
voorstellen? 
 
Deze volgen in feite uit de zojuist genoemde 
beperkingen. Ik zou dus voorstellen een bepaalde 
prioritering zichtbaar te maken, ik zou graag een toch 
een totaalbeeld willen hebben en niet enkel het belang 
voor het zorginkoop proces willen zien en het is 
belangrijk toch ook een verder verbijzondering aan te 
brengen bijvoorbeeld door vervolggesprekken te gaan 
voeren op de aandachtsgebieden die uit deze resultaten 
blijken om zodoende nog veel scherper te krijgen waar 
de specifieke behoefte ligt en of waar de schoen nu 
precies knelt. Het kan natuurlijk zijn dat er reeds 
initiatieven gestart zijn die een probleemgebied zouden 
moeten oplossen, dat wordt niet zichtbaar uit deze 
resultaten maar zou ook zichtbaar moeten worden aan 
de hand van vervolggesprekken. 
Samenvattend dus prioritering, totaalbeeld en 
vervolggesprekken ofwel nadere verbijzondering. 
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Appendix Y: Resultaten en uitwerking interview D2 
1 Welke informatie geven de 
relaties tussen aanwezigheid van 
individuele IT capabilities en hun 
belang voor zorginkoop over de 
alignment tussen business en IT? 
 
Als ik een voor een langs de capabilities loop dan zie ik bij 
de eerste (external relationship management) dat 
aanwezigheid en belang met elkaar in lijn te zijn.  
Bij Market responsiveness is de zien dat deze capability 
in de organisatie onvoldoende ontwikkeld is, kijkend 
naar het belang ervan voor het zorginkoopproces. Dit 
matcht overigens ook met de hele ‘integraal beeld 
zorgverleners’ gedachte. In de strategie van CZ staat ook 
dat het belangrijk is om de zorgverlener te kennen, want 
als je de zorgverlener kent ben je veel beter in staat om 
als verzekeraar te regisseren. We willen ons hierop meer 
gaan richten en hiervoor is inzet van IT erg waardevol.  
Ten aanzien van IT infrastructuur kan worden afgeleid 
dat we hierin in ieder geval niet meer energie in zouden 
moeten steken omdat het voor het zorginkoopproces 
nauwelijks van belang is. 
De vierde capability (Technical ICT skills) lijkt aardig 
aligned te zijn. Maar als ik inzoom dan zie ik toch dat 
vaardigheden voor implementatie mbt implementatie en 
integratie beter ontwikkeld zijn dan nodig wordt geacht 
voor het zorginkoopproces. Daarentegen geldt voor de 
vaardigheden met betrekking tot exploitatie precies het 
tegenovergestelde. We zouden ons dus meer moeten 
richten op het ontwikkelen van vaardigheden voor 
exploitatie. 
Ten aanzien van ICT development skills kan ik afleiden 
dat er vooral meer behoefte is aan vaardigheden voor 
identificatie en adoptie van informatiesystemen. Dat 
herken ik wel want er is in de organisatie meer behoefte 
aan IT driven innovatie.  
Als ik vervolgens kijk naar de gemiddelde scores voor 
Cost effective IT operations dan is vraag en aanbod 
redelijk op elkaar afgestemd. Als ik verder inzoom dan 
maak ik op dat we ons vooral meer zouden moeten 
richten op het voorkomen van regelmatige ICT 
verstoringen. Daarmee zeg ik niet dat het managen van 
IT budgetten niet belangrijk is maar het heeft niet direct 
waarde voor het zorginkoopproces. Zou min mogelijk 
operationele ICT verstoringen heeft wel direct waarde 
voor het zorginkoopporces. 
Bij ICT/business partnerships zie ik een duidelijke 
mismatch. Deze mismatch herken ik in de praktijk ook 
wel. Een voorbeeld daarvan is het strategisch thema 
‘persoonlijk begeleiden’. Dit staat al 3 jaar op de agenda 
maar hierop wordt door ICT te weinig geanticipeerd. Zo 
is er nog steeds geen CRM systeem voor de verzekerde 
met betrekking tot dit thema. Vooral met betrekking tot 
de integratie van ICT en business strategie valt nog het 
nodige te winnen. Dit zouden we bijvoorbeeld kunnen 
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doen door de verschillende divisieplannen meer en beter 
op elkaar af te stemmen. 
ICT management en planning lijkt goed aligned te zijn. 
Dus hier valt verder niet zoveel uit op te maken omdat 
met name de capabilities waarop verschillen zichtbaar 
zijn interessant zijn om nader te bekijken. 
Over het geheel zijn wel een aantal interessante dingen 
te zien. Als ik bij de scores van individuele items kijken 
valt met name op de verschillen bij business en IT 
strategie. Ook bij technische vaardigheden voor 
identificatie en adoptie zit een groot verschil tussen 
belang en aanwezigheid. Wat ook opvalt is dat we goed 
scoren op technische vaardigheden voor implementatie 
en integratie, terwijl dit voor het zorginkoop proces juist 
minder interessant is. Ten slotte valt het verschil op bij 
market responsiveness en dan specifiek het verschil bij 
interne distributie van markinformatie met behulp van 
ICT. 
 
2 Welke informatie geeft dit over de 
afstemming tussen business en IT 
functie in zijn geheel? 
 
De grafieken, en met name de balk met het gemiddelde, 
toont dat de alignment tussen business en IT eigenlijk 
best goed zit. Kan nog wel iets beter maar is redelijk met 
elkaar in lijn. Ik had het verschil eigenlijk wel iets groter 
verwacht. Als we verder inzoomen op specifieke 
capabilities dan moet er echter ook nog wel een en 
ander gebeuren. Dat herken ik wel met de realiteit. 
Bovendien zijn deze resultaten natuurlijk alleen maar iets 
over de alignment van ICT met het zorginkoopproces. 
Hierdoor blijft het nog wel lastig om echt uitspraken te 
doen over de business-IT alignment in het algemeen. 
 
3 In hoeverre bent u van mening dat 
de resultaten kunnen dienen als 
aanleiding voor een 
verandertraject? 
 
Ik denk dat de resultaten niet direct dingen laten zien die 
we nog niet wisten maar het is wel mooi dat dit soort 
onderzoeken dat nog eens opnieuw bevestigen. 
Verandertrajecten die ik zie zijn ICT innovatie, daar 
zouden we een groter deel van ons veranderbudget aan 
moeten gaan uitgeven. Ook zouden we de business en IT 
strategie nog beter met elkaar in lijn moeten brengen. 
We zouden misschien eens wat kritischer moeten kijken 
naar de technische vaardigheden die we in huis hebben 
want kennelijk doen we dit beter dan strikt noodzakelijk 
en investeren we hierin misschien wel te veel. En ten 
slotte triggert die distributie van marktinformatie me 
wel, al zou ik daar niet direct een verandertraject weten 
te benoemen. 
 
4 In hoeverre is het zinvol om de 
afstemming tussen IT capabilities 
en kerncompetentie(s) periodiek 
te bepalen? 
 
Ik denk dat het altijd goed is om een onderzoek als dit na 
bepaalde tijd te herhalen. Door dit onderzoek te 
herhalen houd je in ieder geval scherp hoe het ervoor 
staat met onze IT capabilities en in hoeverre we de juiste 
nog steeds in huis hebben. Bij herhaling van dit 
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onderzoek verwacht ik dat de rode balk (belang voor 
zorginkoop) niet zoveel zal veranderen, ik verwacht dat 
vooral de blauwe balken (aanwezigheid van IT 
capabilities) kan veranderen. De frequentie die ik zou 
voorstellen om dit onderzoek te herhalen zou een keer 
per twee jaar zijn. Niet te vaak omdat de veranderingen 
waarschijnlijk niet direct al na enkele maanden 
waarneembaar zullen zijn. Als er verbetertrajecten 
gestart zouden worden dan zullen dit waarschijnlijk 
veelal complexe en langdurige projecten zijn waarvan de 
resultaten pas na verloop van tijd zichtbaar zullen 
worden. 
 
5 In hoeverre bent u van mening dat 
het zinvol is deze analyse voor 
meerdere (kern)competenties uit 
te voeren? 
 
Wat je zou kunnen doen is kijken naar de theorie over de 
waardeketen van Porter. De waardeketen kijkt naar de 
belangrijkste bedrijfsfuncties in een bedrijf, meestal een 
stuk of 10, 15. Wij hebben ook zo’n waardeketen 
benoemd en zorginkoop is een component uit deze 
waardeketen. Wat je dus zou kunnen doen is  voor alle 
functies uit deze waardeketen bekijken welke IT 
capabilities daarvoor van belang zijn. Dat zou best zinvol 
kunnen zijn omdat op deze manier in ieder geval meer 
een totaalbeeld ontstaat. Of het daadwerkelijk zinvol is 
dat weet ik niet, dat vind ik moeilijk.  
Nu heb je het zorginkoopproces eruit gelicht omdat het 
een hele belangrijke is, maar zo is het verlenen van 
service ook heel belangrijk voor een zorgverzekeraar. 
Service naar de verzekerden en service naar 
zorgverleners. Verlenen van service staat ook in de 
waardeketen trouwens. Die zou je er ook uit kunnen 
lichten en het zou goed kunnen dat hiervoor weer 
andere IT capabilities van belang zijn. 
Dus ja, ik denk dat het wel een goed idee kan zijn om 
voor alle processen uit de waardeketen te bepalen welke 
IT capabilities van belang zijn. 
 
6 Welke beperkingen ziet u? 
 
Een van de beperkingen die ik zie is dat de informatie die 
ik hieruit kan halen toch nog wel te beperkt is om 
daadwerkelijk verandertrajecten te kunnen starten. Om 
een voorbeeld te nemen bij 4.1 vaardigheden met 
betrekking tot implementatie en integratie van ICT 
systemen, dat zal voor een groot aantal systemen best 
waar zijn maar ook voor een aantal systemen niet waar. 
Voor een MARS systeem bijvoorbeeld zou je kunnen 
zeggen dat dit wel belangrijk is om deze vaardigheden in 
huis te hebben, maar voor een ander systeem hoeft dit 
juist weer niet het geval te zijn. Ook voor de systemen 
die binnen het zorginkoopproces gebruikt worden kan dit 
nog best wel eens verschillend zijn. Je zou dus wel 
kunnen zeggen dat er nog een nadere verbijzondering 
nodig is. 
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De resultaten zijn denk ik nog niet krachtig genoeg om 
direct verandertrajecten te kunnen starten, ze geven 
echter wel een indicatie en kunnen best wel aanleiding 
zijn om een vervolgonderzoek te starten waarbij je dan 
meer de diepte in gaat om te kijken wat er precies aan 
de hand is en wat er verbeterd moet worden. 
 
7 Welke aanpassingen zou u 
voorstellen? 
 
Je zou het breder kunnen trekken, in ieder geval meer 
respondenten kunnen betrekken zodat de 
betrouwbaarheid vergroot wordt en meer competenties 
erin betrokken worden. Je zou ook de schaal verder 
kunnen vergroten, zodat je in plaats van een 
driepuntschaal een zespuntschaal gaat gebruiken. Je zou 
ook de IT capabilities verder kunnen verfijnen zodat het 
beeld scherper wordt.  
Ook zou je nog kunnen kijken naar de verschillende 
deelstappen in het zorginkoopproces en voor deze 
deelstappen afzonderlijk bepalen welke IT capabilities 
hiervoor van belang zijn. Het zorginkoopproces bestaat 
natuurlijk uit meerdere stappen, en wat is dan voor 
iedere stap precies de waarde. Je hebt specificeren, 
selecteren, contracteren, zorgverlenen, bewaken, 
evalueren. IT zal voor de ene stap, denk ik, meer waarde 
toevoegen dan voor de andere stap. Het zou best 
interessant kunnen zijn hier verder naar te kijken. Als 
bijvoorbeeld blijkt dat je voor een bepaalde processtap 
een grote aanpassing zou moeten doen in IT capabilities 
maar voor alle andere processtappen niet dan kun je 
jezelf afvragen of je deze aanpassing daadwerkelijk zou 
moeten doen. 
Bovendien moet je in het achterhoofd houden dat deze 
resultaten alleen betrekking hebben op het 
zorginkoopproces. Je kunt op basis hiervan dus toch niet 
zomaar besluiten dat we minder effort gaan stoppen in 
bijvoorbeeld infrastructuur omdat dit voor zorginkoop 
niet van belang is. Het is namelijk zomaar mogelijk dat dit 
voor verlenen service juist wel van belang is. Daarvoor 
zou je dan toch naar de gehele waardeketen moeten 
kijken om daarover iets zinnigs te kunnen zeggen. 
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Appendix Z: Resultaten en uitwerking interview D3 
1 Welke informatie geven de 
relaties tussen aanwezigheid van 
individuele IT capabilities en hun 
belang voor zorginkoop over de 
alignment tussen business en IT? 
 
Als ik dit per capability bekijk en start bij de eerste dan is 
de capability external relationship management 
voldoende ingericht om het zorginkoopproces goed uit 
te kunnen voeren. Op de tweede capability (market 
responsiveness) schieten we flink tekort, zowel wat 
betreft verkrijgen van marktinformatie als ook de 
distributie van die marktinformatie. Hieruit leid ik af dat 
er een grote kans is dat we het zorginkoopproces kunnen 
verbeteren als we deze IT capability meer zouden 
ontwikkelen. Ten aanzien van de derde capability zou je 
kunnen zeggen dat we mogelijk teveel hebben 
geïnvesteerd in onze infrastructuur.  In ieder geval is 
infrastructuur niet iets waarin we meer zouden moeten 
investeren om het zorginkoopproces beter uit te gaan 
voeren. Als ik kijk naar de vierde capability dan schieten 
we kennelijk tekort in de exploitatie van 
informatiesystemen maar we hebben juist weer teveel 
technische vaardigheden als het aankomt op 
implementatie en integratie als het gaat over 
zorginkoop. Dat wil volgens mij zeggen dat we het 
zorginkoopproces nog beter kunnen uitvoeren als we 
onze skills met betrekking tot exploitatie van 
informatiesystemen die gebruikt worden voor het 
zorginkoopproces verder zouden ontwikkelen. Als ik kijk 
naar development skills (5e capability) dan hebben we 
daar dus veel te weinig van in huis, zowel als het gaat 
over adoptie van nieuwe technologieën als over 
vaardigheden voor ontwikkeling van 
informatiesystemen. Dit natuurlijk allemaal in relatie tot 
het zorginkoopproces. Ik zie ook dat er ten aanzien van 
het managen van IT budgetten voor het 
zorginkoopproces niets te winnen valt want dat doen we 
al goed genoeg. Dit snap ik ook wel want het zorginkoop 
proces heeft niet direct baat bij het goed of slecht 
managen van IT budgetten. Het voorkomen van 
regelmatige ICT verstoringen gaat redelijk maar moet 
wel iets beter. Integratie van business en ICT strategie is 
echt slecht, te slecht in ieder geval om het 
zorginkoopproces uit te kunnen voeren. Althans, daar is 
een hoop winst mogelijk voor het zorginkoopproces. 
Daar staat tegenover dat de organisatorische integratie 
best goed te noemen is, hoewel ook daar nog wel wat 
winst mogelijk is. Ten slotte ICT management en 
planning lijkt voldoende ontwikkeld voor het 
zorginkoopproces. 
 
2 Welke informatie geeft dit over de 
afstemming tussen business en IT 
functie in zijn geheel? 
Over het geheel gezien lijkt de alignment wel goed te 
noemen maar zijn er toch een aantal dingen waar kansen 
liggen voor sterke verbetering. Duidelijkste voorbeelden 
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 zijn de capabilities met betrekking tot marktinformatie, 
het beheer van ICT systemen, adoptie van ICT systemen 
en integratie van ICT en business strategie. Daar liggen 
volgens mij de grootste kansen voor verbetering. 
Gemiddeld gezien ziet het er dus wel goed uit op een 
aantal deelgebieden is wel verbetering nodig want daar 
ligt hetgeen wat aanwezig is wel ver uiteen van datgene 
wat voor het zorginkoopproces gewenst is. 
Als ik kijk naar het de gemiddelde waarde dan zie je dat 
de aanwezigheid iets achterblijft bij het belang of de 
gewenste waarde. Dat herken ik deels wel in  de praktijk. 
Want om het zorginkoopproces beter te gaan 
ondersteunen loopt nu een groot project, IBZ. Dat is nog 
lang niet klaar dus daar zitten wel een aantal 
verbeterpunten.  
Als ik kijk naar wat deze resultaten zeggen over de 
afstemming tussen business en ICT dan denk ik dat deze 
resultaten best een aardig beeld geven. Ik denk dat we 
als ICT over het algemeen enigszins achter lopen bij wat 
de business wil, niet zozeer in het nu maar vooral ook 
omdat je vooruit moet kijken. Bijvoorbeeld ten aanzien 
van Application Lifecycle Management en het op orde 
houden van je applicatielandschap dan moet daar wel 
wat gaan gebeuren. Maar ik denk dat we over het 
algemeen wel goed zijn uitgerust om de business te 
kunnen ondersteunen. Kijkend naar deze resultaten zou 
ik in ieder geval meer gaan focussen op business 
intelligence, dat blijkt goed uit de capability market 
responsiveness die qua ontwikkeling achterblijft bij het 
belang daarvan voor het zorginkoop proces, we zouden 
het zorginkoop proces beter kunnen uitvoeren als we 
meer aan business intelligence zouden doen, daar wordt 
op dit ogenblik overigens wel fors in geïnvesteerd en is 
dus bekend. En wat ik ook nog herken is de afstemming 
tussen business en ICT strategie die beter kan, met name 
de afstemming tussen ICT en de strategische 
speerpunten is iets wat we aan het doen zijn maar waar 
we nog beter in moeten worden. 
 
3 In hoeverre bent u van mening dat 
de resultaten kunnen dienen als 
aanleiding voor een 
verandertraject? 
 
Ik denk dat de meeste verandertrajecten die ik zou 
kunnen bedenken ondertussen allemaal wel zijn ingezet. 
Een voorbeeld hiervan is het BI (business intelligence) 
traject wat nogal een groot project is. Dit heeft natuurlijk 
direct te maken met de capability market 
responsiveness.  
Ook als ik kijk naar de adoptie van vernieuwing dan loopt 
er nu binnen de afdeling  ontwikkeling een veranderplan 
waarin concreet benoemd is dat we ons veel meer 
moeten gaan richten op innovatie en daarvoor meer 
faciliteiten moeten gaan scheppen.  
Als je het hebt over integratie van ICT en business 
strategie dan daarvoor eigenlijk twee jaar geleden de IV 
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keten opgezet waarin dat geborgd moet zijn, alleen 
werkt die keten op dit moment nog niet helemaal 
honderd procent werkt. Dat duurt natuurlijk ook gewoon 
een paar jaar voordat dat helemaal goed werkt maar het 
idee is natuurlijk wel dat je met behulp van deze IV keten 
de ICT en business strategie goed op elkaar afstemt en 
met name ook twee kanten op zodat uiteindelijk ook 
technology driven business innovatie gaat ontstaan. Dat 
wil zeggen dat er vanuit de ICT organisatie technologieën 
worden aangedragen die uiteindelijk de business ook 
helpen strategisch voordeel op te doen. 
 Op deze drie punten denk ik dat de meeste verandering 
nodig is en dat komt wel overeen met de resultaten uit je 
onderzoek. Als er nog geen trajecten zouden lopen dan 
denk ik wel dat er nog meer gedetailleerde informatie 
nodig zou zijn om een verbetertraject te kunnen starten. 
Je zult dan nog nader onderzoek moeten gaan doen naar 
wat er daadwerkelijk zou moeten gebeuren maar dat ligt 
in meer in de daadwerkelijke uitvoering. Deze resultaten 
benoemen in ieder geval de hoofdaandachtsgebieden en 
voordat concreet actie ondernomen kan worden is nog 
een verdiepingsslag nodig. 
 
4 In hoeverre is het zinvol om de 
afstemming tussen IT capabilities 
en kerncompetentie(s) periodiek 
te bepalen? 
 
Ik denk zeer zinvol. Aangezien een organisatie continu in 
beweging is en strategisch doelen de hele tijd 
veranderen moet je dit eigenlijk blijven meten. Nu lijkt 
het bijvoorbeeld alsof infrastructuur relatief onbelangrijk 
is maar misschien is dit over een jaar ineens heel anders. 
Ik denk dus dat je dit continu in de gaten moet blijven 
houden. De wereld verandert voortdurend en het kan 
best zijn dat we volgend jaar onze aandacht op heel 
andere zaken zouden moeten richten dan we nu doen. 
Daarnaast wil je natuurlijk ook de voortgang blijven 
volgen wanneer je eenmaal een verandertraject bent 
gestart en wil je zien of er na bijvoorbeeld een jaar 
daadwerkelijk verbetering zichtbaar is en een 
verandertraject dus ook vruchten heeft afgeworpen. En 
wil je zien dat verbetertrajecten strategisch ook echt iets 
opleveren. Ik zou voorstellen om dit een maal per jaar te 
doen, vaker heeft niet echt zin omdat het allemaal geen 
dingen zijn die je een, twee, drie even veranderd. Deze 
veranderingen hebben tijd nodig. Maandelijks herhalen 
heeft niet zoveel zin lijkt me. Natuurlijk wil je wel in de 
projecten die eruit komen met een grotere frequentie de 
voortgang bewaken maar dan gaat het al over de 
uitvoering van de veranderingen. Dus ik zou zeggen 
eenmaal per jaar en dat is misschien zelfs al wel veel. 
 
5 In hoeverre bent u van mening dat 
het zinvol is deze analyse voor 
meerdere (kern)competenties uit 
Het lijkt me zinvol om dit te doen voor de meest 
belangrijke competenties. Sowieso is het aantal 
kerncompetenties in een organisatie natuurlijk al heel 
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te voeren? 
 
beperkt. Ik denk dat het in ieder geval wel zinvol is om de 
analyse in wat bredere context uit te voeren en niet 
enkel een kerncompetentie eruit te lichten. Wanneer je 
slechts op één kerncompetentie focus hebt bestaat toch 
de kans dat je andere belangrijke zaken mist. Als je naar 
meerdere kerncompetenties zou kijken zou je vervolgens 
je focus kunnen leggen op de IT capabilities die beide 
kerncompetenties versterken en die prioriteit geven 
boven de IT capabilities die slechts een van beide 
kerncompetenties versterken. 
 
6 Welke beperkingen ziet u? 
 
Een beperking zit in het feit dat er toch slechts naar één 
kerncompetentie is gekeken. Het is moeilijk om op basis 
daarvan conclusies te trekken omdat een IT capability die 
voor zorginkoop niet als belangrijk wordt onderkent voor 
andere kritische bedrijfsprocessen juist onmisbaar is. Om 
een voorbeeld te noemen, voor een proces waarmee je 
je niet of nauwelijks onderscheid zoals 
schadeafhandeling zal je toch eisen moeten stellen aan 
bepaalde infrastructurele voorzieningen dus je kunt niet 
zomaar zeggen dat infrastructuur niet meer belangrijk is 
omdat het voor het zorginkoopproces weinig waarde 
heeft. 
Een andere beperking zie ik nog wel in het feit dat deze 
resultaten zijn gebaseerd op de meningen van een 
beperkt aantal personen. Als je het echt goed wilt weten 
zul je denk ik toch nog met meer mensen moeten gaan 
praten en die betrekken in het onderzoek. 
Ten slotte, is ook al eerder genoemd, denk ik dat de 
resultaten nog wel erg high-level zijn en dat een 
verdiepingsslag nodig is om echt wat te kunnen gaan 
doen. Sluit ook wel aan bij mijn vorige opmerking dat je 
eigenlijk wel met meer mensen zou moeten praten om 
echt een goed en representatief beeld te verkrijgen. 
 
7 Welke aanpassingen zou u 
voorstellen? 
 
Dit ligt in het verlengde van de beperkingen die ik net 
heb genoemd. Je zou met meer mensen kunnen gaan 
praten, je zou meer detaillering kunnen aanbrengen. Ook 
zou je nog meer kunnen inzoomen juist op de punten 
waarbij de aanwezigheid flink uit de pas loopt met de 
belangrijkheid. En ook denk ik dat je breder zou moeten 
kijken, dus ook andere competenties betrekken in het 
onderzoek voordat je uit verbetertrajecten zou gaan 
opstarten.  
 
 
